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LIITTEET 
 
 
 1  JOHDANTO  
Tämän opinnäytetyön aiheena on työhyvinvoinnin kehittäminen ja erilaisen osaamisen hyö-
dyntäminen työyhteisöissä. Opinnäytetyö sisältyy osana Helsingin yliopiston Koulutus- ja 
kehittämiskeskus Palmenian hallinnoimaa Menesty -hanketta. Hanke tähtää Kainuun seudun 
työyhteisöjen kehittämiseen ikääntymisen tuomia haasteita paremmin vastaaviksi.  
Aihe on ajankohtainen suurten ikäluokkien siirtyessä eläkkeelle. Suomen huoltosuhde laskee 
muita Euroopan valtioita nopeammin, ja etenkin Kainuussa uhkaa työvoimapula nuoren vä-
estön muuttaessa pois. Tämän vuoksi eläkkeelle siirtymisen ikää halutaan nostaa, ja myös 
nuoret pitäisi saada työelämään nykyistä aikaisemmin. Työuran pidentyessä ihmisten hyvin-
vointi ja jaksaminen työpaikoilla korostuu. Lisäksi suuret ikäluokat vievät valtavasti hiljaista 
tietoa ja verkostoja mukanaan eläkkeelle siirtyessään. Juuri tähän seikkaan on puututtava ja 
etsittävä keinoja, jolla tiedon säilyminen organisaatiossa varmistetaan.  
Opinnäytetyön teoreettisessa osuudessa perehdytään työhyvinvointiin ja siihen vaikuttaviin 
seikkoihin sekä ikäjohtamiseen. Tiedonsiirtämistavoista keskitytään mentorointiin.  
Opinnäytetyön tutkimusongelmana on selvittää, kuinka organisaatioissa toimitaan työilmapii-
rin ja työmotivaation edistämiseksi sekä edesautetaan tietotaidon siirtymistä.  Kun näihin 
seikkoihin kiinnitetään huomiota, myös työhyvinvointi paranee, ja ihmiset jaksavat työsken-
nellä hyväkuntoisina eläkeikään saakka. Tavoitteena on tarjota organisaatioille valmiuksia, 
joilla voidaan lisätä vuorovaikutusta ikäpolvien välillä.  
Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Siihen osallistui kahdeksan esimiestason hen-
kilöä sekä yksi asiantuntija organisaatioista ja yrityksestä, jotka ovat mukana Menesty-
hankkeessa.  
Tutkimustulosten mukaan kainuulaisissa organisaatioissa on kiinnitetty entistä enemmän 
huomiota eri-ikäisten johtamistapaan Menesty-hankkeen myötä. Eri elämäntilanteet ja iän 
tuomat haasteet huomioidaan eri tavoin. Myös työhyvinvointiin on panostettu laajasti. Lisäk-
si työntekijöiden huomioiminen ja arvostuksen osoittaminen koetaan tärkeäksi.  
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2  HYVÄ TYÖYHTEISÖ 
Työmarkkinoilta poistuu joka vuosi 10 000 ihmistä enemmän kuin työmarkkinoille tulee. 
Eläkkeelle jäävien työntekijöiden ja työuraansa aloittavien nuorten epäsuhteellinen määrä 
heikentää huoltosuhdetta. Nykyisin työelämän ulkopuolella on noin 60 suomalaista sataa työ-
ikäistä kohti, mutta vuonna 2020 luku on jo 75. Huoltosuhde heikkenee Suomessa nopeam-
min kuin muissa Euroopan maissa. Huoltosuhteen säilymiseksi nykyisellään työllisyysasteen 
tulee nousta vuoteen 2030 mennessä viisi prosenttiyksikköä. Tämä vuoksi on tärkeää kasvat-
taa työllisten määrää. Eläkeiän nosto on yksi keinoista, joilla työllisyyttä voidaan parantaa. 
(Terävä 2013.) 
Suurten ikäluokkien siirtyessä eläkkeelle Suomea uhkaa myös työvoimapula. Nuoret on saa-
tavaa työhön aikaisemmin ja ikääntyvät jaksamaan työssään pitempään. Jo nyt aiempaa use-
ampi eläkeläinen työskentelee eläkkeen rinnalla (Työelämä 2020 2013). Työurien pidentyessä 
työhyvinvoinnin merkitys kasvaa. On keskityttävä keinoihin, joilla sekä työssä jaksamista että 
työmotivaatiota voidaan ylläpitää.  
Hyvässä työyhteisössä huomioidaan kokonaisvaltaisesti terveyttä ja hallitaan muutosta. Li-
säksi hyvinvoiva työyhteisö on avoin ja keskusteleva. Avoimuus ja keskustelut, etenkin palau-
te, luovat arvostuksen tunnetta, joka on vahvasti yhteydessä työmotivaatioon. Hyvinvoinnin 
säilyttämiseksi myös ristiriitojen ratkaiseminen on olennaista. Keskustelevassa työyhteisössä 
ristiriitojen muodostumiselle on vähemmän tilaisuuksia. 
2.1  Työhyvinvoinnin perusta 
Työhyvinvointi lähtee mielekkäästä työstä. Kiinnostava, monipuolinen ja itsenäinen työ, josta 
saa palautetta, on kuin harrastus. Siitä saa lisää voimavaroja. Työhön liittyvät motiivit synty-
vät työstä itsestään. Tällöin kyse on pitkäkestoisista sisäisistä motiiveista. Näihin motiiveihin 
pohjautuva työmotivaatio on myös pitkäkestoista. (Juuti & Vuorela 2002, 67.)  
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Työmotivaatiolla tarkoitetaan sellaista tarkoituksenmukaisuuteen ja käyttäytymisen päämää-
rähakuisuuteen liittyvää toimintaa, joka ilmenee työhalukkuutena ja työtyytyväisyytenä (Työ-
turvallisuuskeskus 2013). Motivaatio on korkeimmillaan, kun oma henkilökohtainen työ-
panos kohtaa sekä palkkion että henkilökohtaisen tavoitteiden kanssa (Robbins 2001, 327 - 
328). Suomalaiset 2011 -tutkimuksen mukaan jopa kaksi kolmannesta kansalaisista pohtii 
vähintään kerran kuukaudessa työmotivaationsa riittävyyttä (Kauppalehti 2011).  
Työn mielekkyyden lisääminen on helpoin keino lisätä hyvinvointia työssä. Jokaisen tulisi 
työskennellä itselleen sopivissa tehtävissä ja olla selvillä työnsä päämääristä. Päämäärien, joi-
den tavoittelun ihminen kokee itselleen tärkeänä, saavuttaminen antaa energiaa ja tarjoaa pe-
rustan mielekkäälle olemassaololle. Sopivan haasteellinen työ pitää mielenkiinnon yllä. Lisäk-
si kokiessaan tekevänsä arvokasta työtä ihminen tuntee olevansa tärkeä niin omissa kuin 
muidenkin silmissä. (Juuti & Vuorela 2002, 68.) 
2.2  Muutosnopeuden näkyminen työhyvinvoinnissa 
Suomi siirtyi maaseutuyhteiskunnasta teolliseksi yhteiskunnaksi vain muutamassa vuosi-
kymmenessä ja siitä edelleen nykyiseksi informaatioyhteiskunnaksi. Menestyäkseen nykypäi-
vänä organisaation on kyettävä muuttumaan ja kehittymään nopeasti. Jatkuva ja kiihtyvä 
muutosnopeus tuo haasteita niin organisaatioiden johdolle kuin henkilöstöllekin. (Juuti & 
Vuorela 2002, 7 - 9.) 
Aikojen kuluessa työhön liittyvän pahoinvoinnin muodot ovat muuttuneet. Ennen työ on 
ollut fyysisesti raskaampaa. Fyysisen väsymyksen lisäksi virikkeetön toistotyö aiheutti tylsis-
tymistä ja merkityksettömyyden tunnetta. Teknologian kehityksen johdosta ruumiillinen työ 
on korvautunut henkisesti kuluttavalla työllä. Teknologian ja globalisoitumisen myötä työ-
elämässä tapahtuu muutoksia nopeammin kuin ihminen työskentelytapoineen ehtii niihin 
sopeutua. Nopea muutosnopeus aiheuttaa henkilöstölle jatkuvaa stressiä, väsymystä ja kyyni-
syyttä. Tutkimusten mukaan jopa yli puolet työssä käyvästä väestöstä kärsii työuupumukses-
ta, jota ei 90-luvun alussa ollut vielä juurikaan havaittavissa. (Juuti & Vuorela 2002, 10.) 
Alati muuttuvaan ympäristöön sopeutuminen vaatii ihmisiltä kykyä oppia jatkuvasti uutta ja 
tunnistaa uudet mahdollisuudet organisaation tasolla. Organisaation muuttuessa siellä työs-
kentelevät ihmiset kuitenkin kokevat muutoksen uhkana ja alkavat vastustaa sitä. Jotta tältä 
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vältyttäisiin, johtajan on oltava kannustava ja huolehdittava jokaisen työntekijän oppimisha-
lusta. (Juuti & Vuorela 2002, 27.) 
2.3  Muutosnopeus haastaa johdon 
Globaali talous vaatii uutta asennoitumista myös johdolta. Henkilöstön osaamisesta on tullut 
keskeinen strateginen tekijä. Organisaatiot kilpailevat aineettomalla pääomalla, jota on vain 
ihmisillä ja varastoituneena organisaatiokulttuuriin. Hyödyntääkseen aineetonta pääomaa 
johtamisen täytyy olla ihmiskeskeistä. Aikaisemmin riitti, että osasi hallita asioita ja antaa käs-
kyjä. Enää käskyvaltainen, voimakkaasti auktoritaarinen johtamistyyli ei toimi, kun ihmisten 
osaamiseen ja hyvinvointiin täytyy panostaa entistä enemmän. (Juuti & Vuorela 2002, 11.) 
 
Hyvä johtaminen edellyttää esimieheltä tiimi- ja yhteistyötaitoja, kykyä suunnitella töitä yksi-
löllisesti, kommunikaatiotaitoa sekä oikeaa asennetta ikääntymiseen. Työpaikan ilmapiiriä 
kehitettäessä avoimuus on tärkeää. Vasta kun työyhteisöön on syntynyt riittävä luottamuksel-
linen ja avoin ilmapiiri, voivat työyhteisön jäsenet vapautuneesti alkaa jakaa tietojaan ja taito-
jaan keskenään. Johtajan on myös oltava hyvä roolimalli, jolloin näyttämällä esimerkillisiä 
työskentelytapoja hän auttaa ihmisiä tarkastelemaan kokemuksiaan uudessa valossa. (Ilmari-
nen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003, 162; Juuti & Vuorela 2002, 38, 55.) 
2.4  Hyvinvointi on kokonaisvaltaista  
Työhyvinvoinnin kehittäminen pohjautuu ihmisen kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Juutin 
ja Vuorelan mukaan vain hyvinvoiva ja terve ihminen kykenee suorituksiin, jotka hyödyttävät 
asiakkaita, organisaatiota ja häntä itseään.  
Ihminen on fyysis-psyykkis-sosiaalinen olento. Kaikki kolme osaa kietoutuvat tiiviisti toisiin-
sa, ja muodostaakseen eheän kokonaisuuden osien on oltava tasapainossa keskenään. Fyysi-
sesti aktiivinen ihminen on yleensä myös iloinen mieleltään. Sosiaalinen ihminen saa puoles-
taan positiivista energiaa kanssakäymisestä muiden ihmisten kanssa. Positiivinen mieli suojaa 
sairauksilta - niin fyysisiltä kuin henkisiltäkin. (Juuti & Vuorela 2002, 65.) 
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Työkyvyn heikkeneminen ei johdu aina ihmisen kunnosta vaan syy voi olla työolossa, kuten 
huonosti organisoidussa tai väärin mitoitetussa työssä. Työkyvyn ylläpitämistä auttavat muun 
muassa seuraavat asiat: 
– pitkäaikainen, aktiivinen terveyden edistäminen 
– ergonomian ja tiimityön kehittäminen 
– kulttuuriharrastukset 
– vuorovaikutustaitojen kartuttaminen 
– stressinhallintamenetelmien opetteleminen. (Ilmarinen & Mertanen 2005, 49.) 
Hyvä työyhteisö voi ennaltaehkäistä työkyvyn heikkenemistä sekä keventää työnkuormaa. 
Täytyy muistaa, ettei työkyvyn heikkeneminen aina johdu ikääntymisestä. Yksilöiden väliset 
erot suorituskyvyssä ovat suuremmat kuin ikäryhmien väliset erot. (Ilmarinen & Mertanen 
2005, 48.) 
2.4.1  Fyysinen hyvinvointi 
Fyysinen toimintakyky alkaa heikentyä noin 30 vuoden iässä. Fyysisesti rasittava työ ei ehkäi-
se lihasvoimien vähenemistä, siksi on tärkeää huolehtia kunnostaan liikunnan avulla. 60-
vuotias aktiivinen henkilö voi olla kunnoltaan yhtä vahva ja kestävä kuin 40-vuotias huono-
kuntoinen. (Ilmarinen & Mertanen 2005, 52 - 54.) 
Kunnon lisäksi liikunta auttaa mielenhallinnassa. Pahoinvointi ruokkii itseään. Sen kierteestä 
pääsemiseksi henkilölle voi riittää kuntoilun aloittaminen, vaikka se tuntuisi naiivilta ja tur-
halta. Liikunnasta saa kuitenkin voimaa, joka auttaa jaksamaan työssä. Työpaikka voi tukea 
liikkumista järjestämällä yhteisiä kuntoilutapahtumia. Ne kehittävät myös työpaikan sosiaalis-
ta ilmapiiriä. Liikkumista voi tukea myös esimerkiksi liikunta- ja kulttuuriseteleillä. Niitä voi-
daan käyttää piristämään muitakin hyvinvoinnin alueita - kulttuuritapahtumat virkistävät 
mieltä ja kohentavat sosiaalista elämää. (Juuti & Vuorela 2002, 65, 74.) 
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2.4.2  Psyykkinen hyvinvointi 
Mielenterveys on henkistä vahvuutta. Se on kykyä käsitellä omia tunteitaan, hallita elämäänsä, 
selviytyä vaikeuksista sekä tulla toimeen muiden kanssa. Psyykkisesti hyvinvoiva ihminen 
osaa ongelmanratkaisutaidot, tuntee itsearvostusta sekä kykenee läheisiin ihmissuhteisiin. 
Vastoinkäymiset voivat horjuttaa mielenterveyttä. Perimä ja psykologiset tekijät vaikuttavat 
siihen, kuinka ihminen reagoi vastoinkäymisiin. (Ilmarinen & Mertanen 2005, 82.) 
Psyykkisen hyvinvoinnin ylläpitämisen avainsana on positiivinen ajattelu. Hiljentyminen ja 
mietiskely auttavat käsittelemään sekavia ajatuksia. Stressaavia tilanteita voi harjoitella etukä-
teen mielikuvaharjoittelulla. Vaikeuksissa olevan ihmisen mieli ei ole enää ahdistava paikka, 
kun hän löytää keinon järjestellä mietteitään ja ammentamaan sitä kautta positiivista energiaa. 
(Juuti  & Vuorela 2002, 66.) 
2.4.3  Sosiaalinen hyvinvointi 
Erilaiset yhteisöt edellyttävät vuorovaikutustaitoja ja aktiivista toimintaa. Myös erilaiset työ-
tehtävät, kuten hoito- ja kauppa-alan tehtävät, vaativat sosiaalisuutta. Sosiaalinen osallistumi-
nen, aktiivisuus ja kyky toimia erilaisten ihmisten kanssa ovat tärkeitä työkyvyn osatekijöitä. 
Kiireiden ja suorituspaineiden alla työelämä saattaa kuitenkin enemmän kuluttaa kuin kehit-
tää sosiaalisia taitoja. Toimivat ihmissuhteet lisäävät työn sujuvuutta ja työssä viihtymistä. 
(Ilmarinen & Mertanen 2005, 58 - 59.) 
Sosiaalista hyvinvointia työpaikka voi tukea järjestämällä erilaisia koulutustilaisuuksia ja hen-
kilöstöpäiviä. Ne edesauttavat uusien kontaktien tapaamista, ystävyyssuhteiden solmimista 
sekä niiden ylläpitämistä. Ystävien kanssa on helpompaa kohdata vaikeitakin haasteita. (Juuti  
& Vuorela 2002, 66.) 
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2.5  Työterveysturvallisuus ja -hyvinvointi 
Yksi yleisimmistä syistä työelämästä poisjäämiselle on terveysongelmat. Siksi on tärkeää pa-
rantaa työoloja, joihin vaikuttamalla ylläpidetään ja edistetään työntekijöiden terveyttä, työ-
turvallisuutta ja työkykyä. Lisäksi työoloista huolehtiminen vähennetään työtapaturmia, am-
mattitauteja ja muuta työperäistä terveyden heikkenemistä. Huonosti järjestelty työ voi olla 
yhtä suuri riskitekijä kuin fyysisesti raskas työ tai vaarallinen työympäristö. Työntekijöiden 
työtyytyväisyys ja työn tuottavuus lisääntyy, kun työsuojeluasioita hoidetaan yhdessä. (Ilmari-
nen ym. 2003, 76; Ketsetzopoulou 2007, 83 - 84.)  
Työturvallisuuslaki ja työterveyshuollonlaki ovat säädetty turvaamaan työntekijöiden työ-
olosuhteita. Työturvallisuuslain tarkoituksena on parantaa työympäristöä ja työolosuhteita 
työkyvyn turvaamiseksi ja ylläpitämiseksi sekä ennaltaehkäistä työstä ja työympäristöstä joh-
tuvia terveydellisiä haittoja. Lain mukaan työnantajan on huomioitava nämä seikat. Hänellä 
on oltava turvallisuuden ja terveellisyyden edistämiseksi ja työntekijöiden työkyvyn ylläpitä-
miseksi ohjelma, joka kattaa työpaikan työolojen kehittämistarpeet ja työympäristöön liittyvi-
en tekijöiden vaikutukset. Työnantajan on työn ja toiminnan luonne huomioon ottaen selvi-
tettävä työhön liittyvät haitta- ja vaaratekijät ja arvioitava niiden merkitys työntekijöiden tur-
vallisuudelle ja terveydelle. Laissa käsitellään myös työtä ja työolosuhteita ja niihin liittyvää 
ergonomiaa sekä fyysistä, psyykkistä ja sosiaalista kuormittavuutta. (Työturvallisuuslaki 
2002.) 
Työterveyshuollonlaki määrää työnantajan velvollisuudesta järjestää työterveyshuolto työstä 
ja työolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ehkäisemiseksi ja torjumiseksi. sekä 
työntekijän turvallisuuden, työkyvyn ja terveyden suojelemiseksi ja edistämiseksi. Lain tarkoi-
tuksena on edistää työhön liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkäisyä, työn ja työympäris-
tön terveellisyyttä ja turvallisuutta sekä työntekijöiden terveyttä ja työ- ja toimintakykyä työ-
uran eri vaiheissa. Lisäksi määräykset koskevat työyhteisön toimintaa. (Työterveyshuollonlaki 
2001.) 
TYKY-toiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jolla edistetään ja tuetaan jokaisen työelämässä 
mukana olevan työ- ja toimintakykyä hänen työuransa kaikissa vaiheissa. Työkykyä arvioi-
daan suhteuttamalla ihmisen voimavarat työn vaatimuksiin. Voimavarat käsittävät terveyden 
ja toimintakyvyn, koulutuksen ja osaamisen, arvot ja asenteet sekä motivaation ja työtyytyväi-
syyden. Huolellisesti ja pitkäjänteisesti toteutettu TYKY-toiminta tukee työssä jaksamista, 
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työkyvyn säilymistä ja ehkäisee työkyvyttömyyttä sekä samalla parantaa yritysten kannatta-
vuutta ja toimintakykyä. (Ketsetzopoulou 2007, 87.) 
TYKY-toiminnan tavoitteena on puuttua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa niihin teki-
jöihin ja olosuhteisiin työssä, työympäristössä sekä työntekijän terveydessä ja toimintakyvys-
sä, jotka jatkuessaan johtaisivat työkyvyttömyyteen. TYKY-toiminta on käytännössä työpai-
kan omaa toimintaa, jota työnantaja ja työntekijät sekä asiantuntijaorganisaatiot toteuttavat. 
TYKY-toiminnan käytännön toimenpiteiden keskeisiä kohteita ovat työn ja työympäristön 
kehittäminen, työyhteisön ja työorganisaatioiden toimivuuden parantaminen sekä työntekijän 
terveyden ja ammatillisen osaamisen edistäminen. (Ketsetzopoulou 2007, 87.) 
2.6  Vuorovaikutuksen ja arvostuksen merkitys 
Hyviä tuloksia saavuttava työyhteisö on keskusteleva ja hyvinvoiva työyhteisö. Jokaisen ih-
misen sanomiseen reagoidaan eikä kenenkään mielipiteitä jätetä huomioimatta. Työtoverit 
voivat lisätä toisensa työkykyä tunnustuksin ja arvonannoin. (Juuti & Vuorela 2002, 154; Il-
marinen & Mertanen, 30.) 
Vuorovaikutustaitojen arvostus kasvaa yhteiskunnassa ja on tärkeä kaikilla elämän osa-
alueilla. Vuorovaikutustaitoja voidaan kutsua myös viestintätaidoiksi. Viestintätaito merkitsee 
omien ajatusten ilmaisemisen lisäksi 
– taitoa sovittaa omat tavoitteensa toisten aikomuksiin 
– taitoa ottaa toisten näkökulmat huomioon sekä 
– taitoa vastaanottaa palautetta ja mukauttaa oma toiminta sen perusteella tilanteeseen. (Ha-
kanen & Puro 2000, 6 - 7.) 
Johtajan vuorovaikutuksella on vaikusta yleiseen työmotivaatioon. Jokainen haluaa onnistua 
työssään ja tehdä jotakin hyvää ja arvokasta. Johtajan tehtävänä on auttaa näissä pyrkimyksis-
sä. Keskeistä on, millaisen suhteen esimies onnistuu luomaan alaiseen. Mikäli esimies luo 
mielessään kielteisen suhteen, vuorovaikutustilanteessa hän tulee lannistamaan kyseisen hen-
kilön. Jos esimies sen sijaan luo arvostavan suhteen, hän epäsuorasti vuorovaikutussuhteen 
kautta kannustaa henkilöä. Myönteisyydellä on myönteisyyttä ja kielteisyydellä kielteisyyttä 
luova kehävaikutus. (Juuti & Vuorela 2002, 89 - 90; Hakanen & Puro 2000, 12.) 
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Keskusteleminen on yksinkertaisin keino osoittaa toisen huomaamista ja huomioon ottamis-
ta. Huomionosoitukseksi riittää usein hymy, katse, pään nyökkäys tai pieni kosketus. Vuoro-
vaikutuksessa ilmeillä ja eleillä on suuri merkitys. Sanattoman viestinnän lisäksi huomiota voi 
osoittaa myönteisestä ja kielteisellä palautteella. Olipa palaute positiivinen tai kielteinen, se 
ohjaa ihmisen toimintaa. (Hakanen & Puro 2000, 24, 36.) 
Kiitoksen ilmaiseminen on yksinkertainen keino antaa myönteistä palautetta. Se ei edellytä 
erityisiä perusteluja sanojaltaan tai vastaanottajaltaan. Myös kiitoksen vastaanottaminen vaatii 
taitoa. Henkilö usein vähättelee tai mitätöi antamansa avun. Kiitoksen merkityksen vähättely 
kuitenkin alentaa kiittäjän intoa kiittämään seuraavalla kerralla. Häpeilemätön kiitoksen vas-
taanottaminen tukee työyhteisön kiitoksen kulttuuria. (Hakanen & Puro 2000, 39 - 40.) 
Ristiriitatilanteessa kannattaa etsiä toisen ihmisen alkuperäistä tarkoittamaa hyvää. Palaute 
tulee antaa käyttäytymisestä, ei henkilöstä. Korjaava palaute tulee antaa kahden kesken pu-
humalla, millaista käyttäytymistä jatkossa toivotaan. Palautteessa kannattaa kertoa omista 
tunteista ja ajatuksista, ei arvioida toista, ja neuvojen sijaan antaa tietoja ja ideoita. Lisäksi 
palautteen tulee koskea kyseistä hetkeä. Sen ei pidä yleistää. Se pitäisi antaa mielellään välit-
tömästi tapahtuneen jälkeen. Hyvä palautemalli on niin sanottu ”hampurilaismalli”, jossa en-
sin annetaan kehu, sitten kerrotaan korjattava asia ja lopuksi vielä kuitenkin kiitetään hyvin 
tehdystä asiasta. Ristiriita pitäisi pyrkiä ratkaisemaan kahden kesken riitatilanteen osapuolten 
välillä. Pahassa ristiriitatilanteessa voi olla apua kolmannesta, puolueettomasta osapuolesta, 
joka tuo asiaan uutta näkökulmaa. (Ilmarinen & Mertanen 2005, 91 - 92.) 
2.7  Sosiaalinen pääoma  
Työyhteisötaitoja voidaan kuvata organisaation sosiaalisena pääomana. Se ilmenee yhteen-
kuulumisen tunteena, luottamuksena, vastavuoroisuutena ja henkilöstön toimintana yhteisek-
si hyväksi. Sosiaalista pääomaa voidaan selvittää erilaisin henkilöstötunnusluvuin. Perinteisiä 
tunnuslukuja ovat esimerkiksi työajankäyttöä kuvaavat tunnusluvut, poissaolomäärät, eläk-
keelle jäävien keskimääräinen ikä ja määrä, osaamisen kehittämiskustannukset sekä henkilös-
tön vaihtuvuus. (Manka & Hakala 2011, 9, 40.) 
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Sosiaalista pääomaa voidaan kartoittaa myös kehityskeskustelujen avulla.  Niillä selvitetään 
yksilön osaamisalueet ja kehittämistarpeet niin henkilön itseensä kuin esimiehenkin näkö-
kulmasta. Ihanteellisessa tilanteessa sekä alainen että esimies täyttävät samanlaiset lomakkeet 
ennen kehityskeskustelua. Lomakkeiden perusteella selviää kummankin toiveet ja tarpeet se-
kä niiden eroavaisuudet. Myöhemmin kehityskeskustelujen tulos voidaan purkaa ryhmäkes-
kusteluna yhteisissä palavereissa. (Ilmarinen ym. 2003, 179 - 180.)  
Johdonmukaisella toiminnalla ja työyhteisön mittaamisella ja arvioinnilla saadaan hyvissä 
ajoin esille tietoa siitä, mitkä asiat ovat organisaatiossa kunnossa ja mille asioille on tehtävä 
korjaavia toimenpiteitä. Mitä enemmän panostetaan ongelmien ennaltaehkäisyyn ja mitä var-
haisemmin tehdään korjaavia toimenpiteitä, sitä paremmin pystytään vähentämään työkykyyn 
ja tuottavuuteen liittyviä riskejä. (Manka & Hakala 2011, 47.) 
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3  IKÄJOHTAMINEN 
Kun puhutaan ikäjohtamisesta tai ikään liittyvistä käytännöistä, keskitytään usein vain ikään-
tyviin työntekijöihin ja heidät erotetaan herkästi omaksi ryhmäkseen, johon ikään liittyviä 
toimenpiteitä sovelletaan (Halme 2011, 54). Ikä ei ole kuitenkaan pelkästään kronologinen, 
vuosissa laskettava ikä. Henkilö voi kokea itsensä nuoremmaksi tai vanhemmaksi kuin hänen 
todellinen ikänsä on eli hänen psykologinen ikänsä voi olla eri kuin kronologinen ikänsä. 
Myös biologinen ikä, eli kuinka keho näyttää ja toimii, voi poiketa kronologisesta iästä. Sosi-
aaliseen ikään liittyy erilaisia rooleja ja asemia yhteisössä. Se on laajalti yhteiskunnan määritte-
lemä. Lisäksi ihmisellä on työmarkkinaikä, joka voidaan ajatella osaksi sosiaalista ikää. Työ-
markkinaikään vaikuttaa edellä esiteltyjen ikien lisäksi henkilön motivaatio, kokemus ja am-
mattitaito, joita työnantaja arvioi hakiessaan työntekijää tarjolla olevaan työtehtävään. Työ-
markkinaikään vaikuttaa myös työmarkkinatilanne. Tilanteen mukaan keski-ikäinen työnhaki-
ja voidaan määritellä nuoreksi tai vanhaksi. (Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Mä-
kinen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel & Ilmarinen 2011, 28 - 34.)  
Työyhteisöllä ja johtamisella on tärkeä rooli yksilön voimavarojen kehittymisessä ja säilymi-
sessä. Kun työyhteisössä osataan hyödyntää kaikenikäisten vahvuuksia, nuoret ja vanhat tu-
kevat samalla toistensa työkykyä. (Lindell ym. 2011, 12.) 
Ikäjohtamisessa pyritään huomioimaan jokaisen henkilön sen hetkinen elämän tilanne ja joh-
tamaan sen mukaisesti. Eri iässä ihminen painii erilaisten ongelmien ja tarpeiden kanssa. Ikä-
johtamisen avulla pyritään vastaamaan henkilön tarpeisiin ja siten autetaan häntä jaksamaan 
työssään. Ikäjohtaminen näkee eri-ikäisyyden työyhteisön rikkautena. Kun eri-ikäisyyden 
tuoma erilaisuus osataan hyödyntää, se palvelee sekä organisaatiota että kaikenikäisten jak-
samista ja työkykyä (Lindell ym. 2011, 13). 
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3.1  Ikäjohtamisen määritelmä ja tausta 
Ikäjohtaminen on hankalaa määritellä yksiselitteisesti. Sille on monia eri määritelmiä, jotka 
painottuvat hieman eri näkökulmiin. On tärkeää ymmärtää, ettei ikäjohtaminen käsitä pelkäs-
tään ikääntyvän väestön johtamista vaan siinä huomioidaan kaiken ikäiset työntekijät. Ikäjoh-
tamisella tarkoitetaan ”työntekijän iän ja ikäsidonnaisten tekijöiden huomioon ottamista päivittäisjoh-
tamisessa, työn suunnittelussa ja organisoinnissa ja työskentely-ympäristössä niin, että voidaan synnyttää 
sellainen työpaikkakulttuuri, jossa jokainen työntekijä – ikään katsomatta – voi kokea olevansa arvo-
kas”. (Simström 2009, 44, 211.) 
Ikäjohtaminen on käsitteenä suhteellisen nuori ilmiö. Sen taustana on havainto, että etenkin 
teollistuneiden maiden väestö vanhenee suhteellisen nopeasti. Tämän seurauksena huol-
tosuhde heikkenee ja erityisesti ikääntyvän väestön palveluiden kysyntä kasvaa. Jotta työvoi-
mapula saadaan ehkäistyksi, työntekijät on saatava pysymään työelämässä pitempään. Tämä 
tarkoittaa eläkeiän siirtymistä myöhemmäksi, mutta myös nuoret on saatava työelämään ny-
kyistä aikaisemmin. Työuran pidentyessä työhyvinvoinnin merkitys kasvaa. (Juuti 2001, 8; 
Ilmarinen ym. 2003, 20.) 
Suomen työmarkkinoilla esiintyy myös niin sanottua ”kaksikyttyräisyyttä”, jolla tarkoitetaan 
suurta nuorten ja iäkkäiden määrää työyhteisössä. Kaksikyttyräinen työyhteisö johtuu 90-
luvun lamakauden irtisanomisista. Tuolloin monia lähetettiin eläkkeelle ja nuoria irtisanottiin. 
Nyt tämä näkyy vähäisenä 40-vuotiaiden määränä työyhteisössä ja johtaa siihen, että ikäänty-
vien tieto täytyy siirtää suoraan organisaatioon palkattaville nuorille. (Ilmarinen & Mertanen 
2005, 10 - 11.) 
Ikästrategia lisää tietoisuutta organisaation päätöksentekijöiden keskuudessa tulevaisuuden 
työvoimakysymysiin ja toimintaan tai liiketoimintaan liittyvistä haasteista, jotka johtuvat työ-
voiman nopeasta ikääntymisestä tai nuoren työvoiman puutteesta. Ikästrategian avulla asen-
teita voidaan muokata ikäpositiivisimmiksi ja vahvistaa elinikäistä oppimista, eri-ikäisten yh-
teistyötä sekä tasa-arvoa. Kaikenikäisten yksilöllinen kohtelu on johtamisen keskeisenä haas-
teena ja johdon vastuulla oleva asia. Voidaan odottaa, että työntekijöiden arvostus ja elämän-
laatu paranee ikästrategian myötä. Ikääntyvien työkyky, motivaatio ja työssä jaksaminen pa-
ranevat niin, että he ovat halukkaita työskentelemään aktiivisesti eläkeikään saakka. Eläkkeel-
le siirtyminen tapahtuu arvokkaasti. (Ilmarinen ym. 2003, 202.) 
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Ikääntyvällä työntekijällä tarkoitetaan 45 - 54 -vuotiasta henkilöä. Ikääntynyt työntekijä on yli 
54-vuotias. (Lundell ym. 2011, 28 - 29.) 
3.2  Nuorten ja ikääntyvien eroja 
Työelämää kehittäessä täytyy ottaa huomioon niin nuorten kuin senioreiden tarpeet ja edelly-
tykset. Organisaatioiden työvoiman luonnetta voidaan kuvata niin sanotuilla siirtyvillä ikä-
luokilla. Nuoret siirtyvät koulutuksesta työelämään ja seniorit työelämästä eläkkeelle. On sel-
vää, että nämä ääriryhmät ovat vahvuuksiltaan ja heikkouksiltaan varsin erilaisia. Eroja löytyy 
muun muassa terveydentilassa, koulutuksessa, kokemuksessa ja arvoissa. Erilaisuudesta huo-
limatta heidän yhteistyötä tarvitaan. (Ilmarinen ym. 2003, 35.) 
Ikääntyvillä työntekijöillä on iän myötä kertynyttä kokemuksellista asiantuntijuutta, käytän-
nöllistä älykkyyttä, suhdeverkostoa, bisnesvaistoa, ihmistuntemusta ja herkkyyttä erilaisille 
tilanteille. Kun tarvitaan nopeita ratkaisuja, ikääntyvä nojaa kokemukseensa. Lisäksi kielelli-
nen älykkyys paranee, sillä sananvalintaprosessit nopeutuvat iän myötä. Sosiaalisten ja käy-
tännöllisten ongelmien ratkaisukyky nopeutuu, koska on enemmän tietoa mitä käyttää hy-
väkseen päätöksenteossa. Vaikka työnteko voi hidastua, sen laatu paranee. Ikääntyvät voivat 
oppia myös uutta tekniikkaa, jos se opetetaan heille oikein ja ajan kanssa. (Suomen Punainen 
Risti 2005, 47; Ilmarinen & Mertanen 2005, 32.) 
Nuorilla on yleensä tarjolla ikääntyneitä parempi teoreettinen koulutus ja tietopohja, uusien 
teknisten välineiden luonteva hallinta sekä uusiin asioihin tarttumisen ennakkoluulottomuus 
ja rohkeus uusien toimintatapojen kokeilemiseen.  Nuorilla on yleensä myös parempi kielitai-
to, mikä lisää valmiutta matkustaa ja kommunikoida vierailla kielillä yritysten kansainvälisty-
essä. (Ilmarinen & Mertanen 2005, 35; Suomen Punainen Risti 2005, 49; Ilmarinen ym. 2003, 
84.)  
Nuoret vaihtavat työpaikkaa huomattavasti useammin kuin työntekijät uran myöhemmissä 
vaiheissa. He ovat laatutietoisia sekä edellyttävät työltä, työyhteisöltä ja esimieheltä ominai-
suuksia, jotka kohtaavat heidän tarpeiden ja toiveiden kanssa. Tämä johtaa siihen, että vaikka 
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ikääntyvien tietotaito saataisiin siirretyksi nuorille, organisaatio voi menettää sen joka tapauk-
sessa nuoren siirtyessä toiselle työnantajalle. Kysymykseksi muodostuu, kuinka nuoria pysty-
tään kannustamaan niin, että he sitoutuvat organisaatioon. (Ilmarinen ym. 2003, 102; Ilmari-
nen & Mertanen 2005, 70.) 
Eri-ikäisten erot johtuvat suurilta osin erilaisista arvoista ja odotuksista. 1940 - 1950 -luvuilla 
syntyneet, suuren murroksen sukupolvi arvostaa kovaa työskentelyä ja lojaalisuutta työnanta-
jalle. Heillä on konservatiivinen työasenne. 1960 - 1970 -luvuilla syntyneet arvostavat elämän 
laatua, itseään toteuttamista ja lojaalisuutta itseään kohtaan. He tavoittelevat itsenäisyyttä ei-
vätkä ole mukautuvia. 1970 -luvun puolivälissä ja 1980 -luvun loppuun syntyneille tärkeitä 
työelämäarvoja ovat menestys, saavutukset, kunnianhimo, kova työskentely ja lojaalisuus 
uran luomiselle. 1980-luvun lopun ja sitä nuorempi sukupolvi arvostaa joustavuutta, työtyy-
tyväisyyttä, vapaa-aikaa sekä lojaalius vuorovaikutukselle ja tyydyttäville ihmissuhteille. (Ilma-
rinen & Mertanen 2005, 44 - 45; Lindell ym. 2011, 24 - 25.)  
3.3  Ikäsyrjintä  
Ikäsyrjinnällä tarkoitetaan kronologiseen ikään perustuvaa ennakkoluuloisuutta ja eriarvoista 
kohtelua. Ikäsyrjinnällä rinnalla voidaan käyttää termiä ageismi, joka kattaa suoran syrjinnän 
rinnalla myös ennakkoluulot ja stereotypiat. (Lindell ym. 2011, 40.) 
 Säännösten mukaan työnantajan on kohdeltava kaikkia työntekijöitä tasapuolisesti eikä työn-
tekijää saa syrjiä iän perusteella. Ikäsyrjintä on kuitenkin yleisin syrjintämuoto työpaikoilla. 
Ikäsyrjintää voi esiintyä muun muassa rekrytoinnissa, koulutukseen pääsemisessä, uralla ete-
nemisessä ja arvostuksessa. Syrjinnän taustalla on tyypillisesti väärä ikäasenne, tiedon puute 
tai puutteellisiin laskelmiin perustuvat käsitykset nuorten ja ikääntyvien työntekijöiden palk-
kakustannusten eroista. (Ilmarinen ym. 2003, 108 - 109; Ketsetzopoulou 2007, 56.) 
Eri palkkajärjestelmien vinoumat, jotka perustuvat joko puhtaasti koulutukseen, muodolli-
seen pätevöitymiseen, työvuosiin taikka työmarkkinatilanteeseen ruokkivat myös eriarvoi-
suuden kokemuksia ja heikentävät työilmapiiriä. Ne ovat omiaan alentamaan sitoutumista 
organisaatioon. Verrattaessa eri-ikäisten työn hintaa tulisi nämä vääristymät ottaa huomioon. 
(Ilmarinen ym. 2003, 103.) 
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3.4  Moniosaaminen on valttia 
Syrjäytyminen on vakava uhka sekä nuorille että ikääntyville. Syrjäytymisvaaraa lisää töiden 
valikoituminen. Valikoitumisella tarkoitetaan tietyn ikäryhmän ohjautumista tietyille aloille. 
Esimerkiksi nuoret työskentelevät usein moderneissa, paljon tietotekniikkaa vaativissa työ-
paikoissa, vanhemmat sen sijaan perinteisillä aloilla. Tämä voi johtaa niin sanottuihin nuor-
ten ja vanhojen töihin.  Kun vuorovaikutus ja yhteistyö eri-ikäisten työntekijöiden välillä ku-
tistuvat, kokemustieto ei siirry ikääntyviltä nuoremmille eikä tekninen osaaminen nuorilta 
iäkkäämmille. Suuri osa osaamispotentiaalista jää kokonaan hyödyntämättä, ja osa organisaa-
tion henkisestä pääomasta katoaa vähitellen. Liiallinen valikoituminen voi olla myös uhka 
työuralle, siksi monitaitoisuudella on suuri etu varsinkin murrosten ja lamakausien aikana. 
(Ilmarinen ym. 2003, 117,119.)  
Nykypäivänä puhutaan paljon elinikäisestä oppimisesta. Yhtenä keinona vähentää eriarvoista 
osaamista ja syrjäytymisriskiä on lisätä aikuiskoulutuksen mahdollisuutta. Ammatillisen 
osaamistason nostamiseksi on tarjolla muuntokoulutusta, räätälöityjä koulutusohjelmia, näyt-
tötutkintoja, oppisopimuskoulutuksia ja työelämäläheisiä ammattikorkeakoulujen jatkotut-
kintoja. Esimies voi ajatella, ettei ikääntynyttä henkilöä kannatta kouluttaa, koska hän on 
jäämässä kuitenkin kohta eläkkeelle. Koulutuksen myötä henkilö voi saada kuitenkin lisää 
puhtia ja innostusta työhönsä, jolloin eläkkeelle siirtyminen voi lykkääntyä myöhemmäksi. 
(Ketsetzopoulou 2007, 66.) 
3.5  Työelämän joustot 
Työelämän joustoilla voidaan säädellä työntekijän kuormittumista. Yrityksen jousto heijastuu 
erilaisten työvoiman joustavan käytön yleistymisenä, mikä näkyy kasvavana valmiutena mää-
räaikaisuuteen, monitaitoisuuteen, työaikaliukumiin ja palkkioiden tulossidonnaisuuteen. (Il-
marinen ym. 2003, 89.) 
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Henkilöstön määrällinen jousto edellyttää työntekijöiltä valmiutta lyhytaikaiseen sitoutumi-
seen, suureen liikkuvuuteen työn perässä, määräaikaisiin työsuhteisiin, osa-aikatyöhön, ly-
hennettyyn työviikkoon ja niin edelleen. Toisinaan se voi merkitä myös työttömyyttä. Ylei-
sesti tätä joustomuotoa ei voida pitää työntekijäystävällisenä. Yleensä vastavalmistuneet nuo-
ret ovat muita ikäryhmiä valmiimpia kyseiseen joustoon. (Ilmarinen ym. 2003, 91.) 
Huomattavasti työntekijäystävällisempi joustomuoto on tehtäväjousto, joka hyödyntää ole-
massa olevaa osaamista kohdentamalla työntekijöitä tarpeen mukaan eri tehtäviin. Toimiak-
seen se edellyttää monitaitoisuuden luomista, jotta joustava siirtyminen tehtävästä toiseen 
onnistuisi. Tehtäväjousto on eduksi niin työnantajalle kuin työntekijällekin. Sen avulla pysty-
tään tasaamaan työvoimatarpeesta johtuvia ruuhkahuippuja mutta myös torjumaan vajaakäy-
tön ja työttömyyden uhkaa. Työntekijälle tehtäväjousto merkitsee parempaa työmarkkina-
arvoa, työkykyisyyttä ja motivaatiota sekä pakottaa eri-ikäiset oppimaan toisiltaan. Tämän 
kautta ikäasenteet muokkautuvat parempaan suuntaan ja yhteishenki paranee keskusteluyh-
teyden rakentuessa työntekijöiden välille. Tehtäväjouston soveltamista vaikeuttaa kuitenkin 
henkilöstön valmius ylittää perinteiset tehtävä- ja ammattirajat. Taustalla voi olla myös am-
mattiliittokuntaisuus, epävarmuus omasta oppimiskyvystä sekä pelko ansioiden väliaikainen 
heikkeneminen. (Ilmarinen ym. 2003, 92 - 93.) 
Tehtäväjoustoa tyypillisempi vaihtoehto henkilöstön määrälliselle joustolle on työaikajousto. 
Siinä voidaan siirtyä päivittäisiin, viikoittaisiin, kuukausittaisiin tai jopa vuosittaisiin kokonais-
työajan määrittelyihin ja määritetyissä rajoissa tapahtuvaan työaikaliukumaan. Tämä tarjoaa 
työntekijälle sovittaa työaika perhe-elämänsä vaatimuksiin, mutta myös päinvastoin. (Ilmari-
nen ym. 2003, 93.) 
Taloudellinen joustavuus merkitsee osallisuutta yrityksen tulokseen ja edellyttää työntekijöiltä 
periaatteessa valmiutta joustaa palkassa niin ylös- kuin alaspäin. Ylöspäin tapahtuvia lisäpalk-
kioita löytyy monenlaisia, mutta sen sijaan alaspäin tapahtuvaa joustoa ei käytännössä ole 
mahdollinen ammattiliittojen vaikutuksesta. Alaspäin tapahtuva jousto varmistaisi kuitenkin 
mahdollisimman monen työpaikan pysyvyyden joskin palkkojen kustannuksella. (Ilmarinen 
ym. 2003, 94.) 
Lisäksi voidaan käyttää sijaintijoustoa, joka merkitsee yksilöllisesti sovitun etätyömallin to-
teuttamista. Etätyö edellyttää jatkuvaa yhteydenpitoa työpaikalle pääasiassa sähköisten vies-
tintävälineiden avulla. Nuoret ovat tyypillisesti ennakkoluulottomampia käyttämään sähköistä 
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viestintätapaa, mutta heiltä voi puuttua laaja-alaista osaamista ja ongelmanratkaisukykyä, joita 
itsenäinen työskentely edellyttää. Tässä mielessä ikääntyneillä on paremmat valmiudet työs-
kentelemään vailla esimiehen ja kollegoiden välitöntä tukea. (Ilmarinen ym. 2003, 95 - 96.) 
3.6  Ikäjohtamisstrategian rakentuminen 
Ikästrategia rakentuu Ilmarisen mukaan neljästä vaiheesta: tilannearviosta, kehittämisalueiden 
valinnasta, toimenpiteiden toteutuksesta sekä seuranta ja aikaansaannoksen arvioinnista. Yri-
tyksen omalla sisäisellä strategialla on vaikutuksensa siihen, mihin suuntaan se vie henkilöstö- 
ja ikäjohtamista. 
Tilannearviossa tarkastellaan organisaation tilaa arvioimalla, millainen on organisaation hen-
kilöstörakenne, rekrytointi, poislähteminen ja eläköityminen, työnjako eri-ikäisten kesken, 
ryhmien ja tiimien koostumus, organisaatiohierarkian rakenne, koulutuksen ohjaus ja oma 
hakeutuminen siihen, oppimistilanne ja -kokemukset, tuottavuus ja aikaansaannokset sekä 
poissaolotilasto määrineen ja syineen. Organisaatiossa on harvemmin systemaattisesti analy-
soitu, miten ja millä perusteilla työ- ja vastuunjaot eri-ikäisten kesken ovat muodostuneet ja 
millaisiin ihmiskäsityksiin ja asenteisiin tiimien ja työryhmien kokoamiset perustuvat. Tilan-
neanalyysilla tulee arvioida, onko ikä itsessään todellinen kysymys kyseisessä työyhteisössä. 
Analyysin perusteella katsotaan, kaipaako työyhteisö vain hienosäätöä vai syvempää organi-
saatiokulttuurin muutosta. (Ilmarinen ym. 2003, 149 - 150.) 
Tilannearviota seuraa kehittämisvaihe. Kehittäminen voidaan kohdistaa muuan muassa tie-
don lisäykseen ja asennemuokkaukseen, työnjaon muutoksiin ja uusiin tehtäviin, osaamiseen 
ja ammattitaitoon, yhteistyöhön, vuorovaikutukseen ja johtamiseen, työvälineisiin, työaikoi-
hin, työympäristöön ja ergonomiaan sekä palautteeseen ja palkitsemiseen. Tärkeintä olisi 
saada sekä johto että henkilöstö mukaan yhdessä käytäviin arvo-, asenne- ja ihmiskuvakes-
kusteluihin. (Ilmarinen ym. 2003, 151.) 
Onnistunut toimenpiteiden toteutus edellyttää tarkkaa suunnittelua, konkreettisten tavoittei-
den asettamista, vastuualueiden määrittelyä, aikataulutuksia, resurssien varaamista sekä osal-
listumisen ja tiedotuksen varmistamista organisaation kaikille osapuolille. Valinnat on tehtävä 
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niin, että ne sopivat luontevasti juuri omalle organisaatiolle. Silloin sekä johdon että henkilös-
tön on mutkattomampaa sitoutua ikästrategiaan päivittäisjohtamisessa. (Ilmarinen ym. 2003, 
152.) 
Seurannalla ja arvioinnilla on tärkeä rooli organisaation oppimisen ja toiminnan kehittämisen 
kannalta, sillä niiden avulla selviää onnistuminen sekä väärä toiminta. Helppokäyttöiset ja 
nopeasti palautetta tuottavat mittarit ja käytännöt ovat parhaita, esimerkiksi palveluprosesse-
ja koskeva asiakaspalaute tai eri henkilöstön osallistumisaktiivisuus sisäisiin palavereihin. Re-
aaliaikaisen palautteen pohjalta ikästrategia voidaan nopeasti tarkistaa ja tarvittaessa muuttaa 
sekä jakaa tietoa ja kokemuksia eteenpäin muille, jolloin edetään kohti organisaation laajuista 
ikästrategiaa. (Ilmarinen ym. 2003, 152 - 153.) 
Kuinka ikästrategiaa kehitetään, riippuu yrityksen yleisestä strategiasta. Organisaatio voi olla 
strategiansa mukaan edelläkävijä, puolustaja, analysoija, reagoija tai markkinarakojen hyödyn-
täjä. (Ilmarinen ym. 2002, 144.) 
Organisaation, joka on edelläkävijä, strategia on innovatiivinen ja kasvava, etsii uusia liike-
toiminta mahdollisuuksia sekä ottaa riskejä investoiden tulevaan. Tällaisen strategian henki-
löstö- ja ikäjohtamishaasteina ovat muun muassa uuden, nuoren osaamispotentiaalin tunnis-
taminen, tuoreen tiedon hankkiminen ja hyödyntäminen, yhteistyökykyisyyden rakentaminen 
nuorten ja ikääntyneiden välille, tasapuoliset palkkio- ja kannustejärjestelmät sekä osaamisen 
uudentaminen ja henkilöstön sitouttaminen. (Ilmarinen ym. 2003, 144.) 
Puolustajan asemassa olevan organisaation strategiaan kuuluu markkina-aseman säilyttämi-
nen ja kustannusten optimointi. Tällöin ikäjohtamisen haasteina ovat perehdyttäminen ja 
sisäänajo, ikääntyneiden osaaminen ylläpitäminen, organisaation osaamisen siirto nuoremmil-
le toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi sekä etenkin henkilöstön ikärakenteen tasapainoinen 
ylläpito. (Ilmarinen ym. 2003, 144.) 
Analysoijan strategiana on toimia nykyisillä markkinoilla, mutta monialaisesti ja markkinara-
koja hyödyntäen. Haasteina ovat eri yksiköiden erilaisten strategisten vaatimusten tunnista-
minen ja mukauttaminen tarpeisiin, hiljaisen tiedon tunnistaminen ja hyödyntäminen sekä 
oikean ikäasenteen iskostaminen organisaatiokulttuuriin. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan sy-
vällistä osaamista, joka syntyy kun henkilö jäsentää omia kokemuksiaan sekä tietoisesti että 
tiedostamattaan. (Ilmarinen ym. 2003, 144; Juuti & Vuorela 2002, 53.) 
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Reagoijalla ja markkinarakojen hyödyntäjällä ei ole selkeää strategiaa tai kiinni lyötyä toimin-
ta-ajatusta vaan se reagoi erityistilanteisiin nopeasti tilanteen mukaan. Ongelmana on usein 
pula osaavasta henkilökunnasta, ja työntekijöiden ikähaitari on suuri. Haasteena on osaami-
sen aktiivinen ja jatkuva kehittäminen kaikissa ammatti- ja ikäryhmissä sekä organisaation 
oppimiskyvyn vahvistaminen ja tiedonsiirto yksiköstä toiseen. (Ilmarinen ym. 2003, 144.) 
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4  MENTOROINTI 
Mentoroinnissa pyritään kaivamaan esiin ihmisen piileviä kykyjä. Ihmisestä pyritään löytä-
mään vahvuuksia ja voimavaroja, joita kehittämällä hänestä voi tulla se, mitä hän voi par-
haimmillaan olla. (Juuti & Vuorela 2002, 16.) 
Mentoroinnin tarpeen tausta määrittelee, millaista mentorointiohjelmaa käytetään. Voidaan 
keskittyä urakehitykseen tai yleiseen, kokonaisvaltaiseen kehittymiseen. Mentorointi voidaan 
kytkeä muutostilanteisiin, siirtymävaiheisiin ja johtajuuteen. Se perustuu pitkälti vapaehtoi-
seen, itsenäiseen ja pohdiskelevaan kehitystoimintaan. (Garvey 2011, 12.) 
Sanalla mentorointi ei ole selvää historiaa. Erään tulkinnan mukaan se juontuu kreikkalaises-
ta mytologiasta, jonka mukaan Odysseus antoi poikansa Telemakhoksen jumalatar Athenen 
kasvatettavaksi lähtiessään itse Trojan sotaan. Athene oli kätkeytynyt Mentor-nimiseksi mie-
heksi, joka auttoi ja ohjasi nuorukaista tämän synnyinlahjakseen saamassa tehtävässä. (Kehä 
2000, 4; Juusela, Lillia & Rinne 2000, 14; Juuti & Vuorela 2002, 16.) 
Kaiken kaikkiaan voidaan ajatella, että mentorointi on vanhimpia keinoja välittää tietoa 
eteenpäin seuraaville sukupolville. Jo esihistorian aikaan shamaanit, parantajat ja luolataiteili-
jat siirsivät oppimansa taidot nuoremmille ja näin varmistivat kulttuurin säilymisen ja kehit-
tymisen. (Juusela ym. 2000, 14.) 
4.1  Mentoroinnin määritelmä 
Mentorointi on ennen kaikkea kehittävä ja huolehtiva vuorovaikutussuhde. Mentorin ja akto-
rin välille syntyy yhteys, jossa ihminen investoi aikaansa, tietämystään ja vaivannäköä lisätäk-
seen toisen ihmisen tietämystä, taitoa ja henkistä kasvua. Mentori tukee toista henkilöä pa-
rempiin tuloksiin ja saavutuksiin asioissa, jotka ovat henkilön elämän kannalta merkittäviä 
myös tulevaisuutta ajatellen. Mentorointi organisaation sisäisenä toimintana on kahden hen-
kilön välinen luottamuksellinen suhde, joka perustuu molempien kehittymishaluun organi-
saation tavoitteiden suuntaisesti. Mentorointi sijoittuu suhdeverkoston ja ystävien välimaas-
toon. (Juusela ym. 2000, 15.) 
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Mentorointi voi merkitä myös toimintaa, jolla on tietty tavoite ja joka noudattaa tiettyjä peri-
aatteita. Tällöin mentorointi mielletään prosessiksi mentorin ja aktorin välillä. Mentori auttaa 
aktoria tunnistamaan kykynsä ja kehittämään ominaisuuksiaan mutta ei niinkään kehittymään 
urallaan. Organisaation järjestämässä mentoroinnissa organisaation ja aktorin tavoitteet pyri-
tään pitämään samansuuntaisina, vaikka aktorin tavoitteita voidaan myös muokata prosessin 
aikana. (Juusela yms. 2000, 14 - 15.) 
Mentorointi voidaan käsittää lisäksi kehittämismenetelmänä. Siinä vuorovaikutussuhteen 
ympärille rakentuu systematiikka ja sarja prosesseja, jotka tekevät suhteesta tehokkaan. Oh-
jattu mentorointi luo pohjan toivottujen käyttäytymismuutosten aikaansaamiselle asianosai-
sissa ja auttaa arvioimaan hyötyjä mentoreille, aktoreille sekä organisaatiolle. (Juusela ym. 
2000, 16.) 
Ohjattu mentorointi voidaan jakaa kahteen suuntaukseen: amerikkalaiseen ja eurooppalai-
seen. Amerikkalainen NAT (North American Traditional) -lähestymistapa asettaa urakehi-
tyksen henkilökohtaisen kokonaiskehityksen edelle. Tässä asetelmassa mentori on hierarkki-
sesti aktoria korkeammassa asemassa - ei kuitenkaan esimies - ja vastaa koko mentorointi-
prosessista. Mentorointi on sponsoroinninomaista: aktori alistuu ja on riippuvainen mento-
rista. Oppiminen on yksisuuntaista mentorilta aktorille. (Juusela ym. 2000, 16.) 
Eurooppalaisen lähestymistavan mukaan mentori on aktoria kokeneempi, mutta hänen ei 
tarvitse olla korkeammassa asemassa. Hän ei suorannaisesti ohjaa mutta auttaa ja neuvoo 
aktoria käyttämään hyödykseen aikaisemmin oppimiaan tietoja ja taitoja. Mentorointiprosessi 
on ensisijaisesti aktorin vastuulla. Kumpikin asianosainen oppii prosessista. (Juusela ym. 
2000, 16.) 
Mentoroinnille ominaisia piirteitä ovat kahdenkeskisyys, sitoutuneisuus, aitous ja joustavuus. 
Mentoroinnissa kummankin osapuolen täytyy olla tasavertaisesti ja aidosti sitoutunut proses-
siin. Organisaation asettamien roolien ei pitäisi hallita liikaa prosessia vaan edetään tilanteen 
mukaan ja sallitaan muutokset prosessissa. (Juusela ym. 2000, 19.) 
Kaikki vuorovaikutussuhteet eivät ole mentorointia. Siitä voidaan erottaa sponsorointi, tuto-
rointi, esimerkkinä toimiminen, opettaminen sekä työopastus ja -ohjaus. Mentorointi voi sen 
sijaan sisältää näitä kaikkia vaikutusmuotoja. (Juusela ym. 2000, 19 - 20.) 
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4.2  Aktori ja mentori 
Sekä aktori että mentori hyötyvät toisistaan. Aktori voi tarvita mentoria ammatillisessa kehit-
tymisessä, kokonaisnäkemyksen avartamisessa, verkoston laajentamisessa tai itseluottamuk-
sen vahvistamisessa. Mentori puolestaan oppii tiedostamaan osaamistaan ja toimintatapoja 
aktorin kysymysten kautta, jolloin sitä pystytään hyödyntämään entistä paremmin. (Juusela 
ym. 2000, 21 - 22, 33.) 
Aktori 
Aktori, jota voidaan kutsua myös nimellä mentoroitava tai ohjattava, on usein mentoria nuo-
rempi henkilö. Hänellä on jo jonkin verran kokemusta, ja hän on selvästi kehityskelpoinen, 
jolloin mentorointiin käytetyt resurssit eivät mene hukkaan. (Kehä 2000, 6.) 
Eurooppalaisen näkemyksen mukaan mentoroinnissa päärooli on aktorilla. Aktori valitsee 
mentorin ja tavoitteet sekä on vastuussa keskustelujen hyödyntämisestä, vastavuoroisesta 
annista mentorille ja suhteen arvioinnista. Tilanteissa, joissa aktori ei voi itse valita mentoria, 
aktorille jää vastuu mentorin täysipainoisesta hyödyntämisestä aktiivisesta vuorovaikuttami-
sesta suhteen onnistumiseksi. Mikäli valittu mentori ei ole sopiva tukihenkilöksi, aktorin on 
osattava erottaa ongelma ja lopetettava suhde kauniisti. (Juusela ym. 2000, 21.)  
Mentoria valitessa on tiedostettava, mihin häntä tarvitaan. Aktori saattaa kaivata kokeneem-
paa henkilöä löytämään ammatillisen identiteettinsä ja uraunelmansa, avartamaan kokonais-
näkemystä, laajentamaan suhdeverkostoja, kasvattamaan itseluottamusta tai vastaanottamaan 
hiljaista tietoa. Aktori voi olla nuori työntekijä, uuden tehtävän vastaanottanut, siirtymävai-
heessa oleva, uudistumisen tarvetta kokeva tai talon tavoille opiskeleva. (Aaltonen, Pajunen 
& Tuominen 2005, 305, 309.) 
Aktiivisuuden ja innostuksen lisäksi aktorin tulee ilmaista selvästi halunsa itsensä kehittämi-
seen. Ilman kehittämistarpeiden kartoittamista ja ongelmien esille tuomista mentorin on vai-
kea lähteä auttamaan aktoria. Aktorin on myös uskallettava olla oma itsensä ja tuotava esille 
omat näkemyksensä ja ajatuksensa, mutta oltava avoin uusille ideoille ja näkökulmille. Akto-
rin rakentavasta palautteesta on hyötyä kummallekin osapuolelle. Avoimuus ja tunnetilojen 
käsittely lisää luottamusta sekä kehittää sosiaalisia taitoja ja ongelmatilanteiden ratkaisukykyä.  
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Tärkeintä on arvostaa toista ihmistä. Aktori kuitenkin vaikeuttaa tasavertaisen suhteen syn-
tymistä, jos katsoo mentoria ylöspäin ja kohtelee tätä auktoriteettina tai johtajana, johon on 
tehtävä vaikutus. (Juusela ym. 2000, 24.) 
Mentori 
Stereotyyppisenä mentorina pidetään vanhempaa, kokenutta, viisasta ja arvostettua henkilöä. 
Henkisen kypsymisen myötä senioreja voi alkaa kiinnosta nuorempien tukeminen. Koke-
muksen myötä on helpompi hyväksyä erilaisuutta. Mentorina voi kuitenkin toimia myös 
nuori, eivätkä kaikki iäkkäämmät henkilöt sovellu mentoreiksi. (Kehä 2000, 5; Ilmarinen & 
Mertanen 2005, 23.) 
Hyvällä mentorilla on muutamia tiettyjä ominaisuuksia. Olennaista on, että mentori on halu-
kas jakamaan tietämystään ja osaamistaan muille. Hän on myös itse kiinnostunut oppimaan. 
Hyvä mentori on taitava vuorovaikuttaja. Hän osaa kysyä hyviä kysymyksiä eikä anna suo-
raan vastausta. Hän osaa kuunnella aktiivisesti ja aidosti. Mentorin nauttima arvostus perus-
tuu hänen persoonaansa ja osaamiseensa. Häntä arvostetaan myös hyvien yhteyksien ja laajan 
suhdeverkoston vuoksi. Hän toimii esimerkillisesi ja eettisesti hyväksyttävällä tavalla, koska 
on kiinnostunut työpaikan henkisen ilmapiirin eheyttämisestä. Hyvä mentori osaa myös an-
taa tilaa toiselle saaden aktorin ottamaan vastuuta hänen kehittymisestään. Ennen kaikkea 
hyvä mentori on aito ihminen, olipa hänen persoonansa millainen tahansa. Hän uskaltaa 
toimia aidosti omana itsenään. (Juusela ym. 2000, 30 - 31.) 
Mentori vaikuttaa aktoriinsa monin tavoin ja tukee tämän kehittymistä. Ohjaavuuden rinnalla 
vaikuttavat sparraus ja innostaminen. Mentori voi toimia kriittisenä ystävänä esittäen mielipi-
teitään ja tarvittaessa kritisoiden. Hän voi olla myös kyseenalaistaja, joka panee ajattelemaan 
toisenkin kerran. Yhteistyökumppanin roolissa mentori työskentelee yhdessä aktorin kanssa 
tavoitteiden saavuttamiseksi ja tarjoaa vaihtoehtoja. Roolimallin osassa mentori toimii esiku-
vana, kertoo omia esimerkkejä ja houkuttelee seuraamaan perässä tavoitteita nostaen. Sillan-
rakentaja ja käynnistäjä auttavat suhdeverkoston luomisessa ja kehittämisessä hieman eri 
suunnista. Sillanrakentaja antaa vinkkejä kuinka eri ihmisiä kohdataan ja kuinka heidän kans-
saan käyttäydytään. Käynnistäjä puolestaan saattaa lähettää aktorin sijastaan esimerkiksi 
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cocktail-tilaisuuteen. Kuuntelijan roolissa mentori auttaa tiedostamaan ja käsittelemään on-
gelmia kyselemällä ja kuuntelemalla ja siten ohjaa aktoria arvioimaan toimintatapojaan. Spar-
raaja kannustaa ja luo turvallisen mahdollisuuden toteuttaa hullujakin ideoita. (Juusela ym. 
2000, 27 - 28.) 
Mentorin tulee välttää liiallista ohjausta ja tavoitteiden määrittelemistä, sillä se kuuluu esimie-
hen tehtäviin. Myöskään terapeuttina toimiminen ei kuulu mentorin rooliin, vaikka hän olisi-
kin hyvä kuuntelija. Mentori ei anna ohjeita, sillä se kasvattaa aktorin riippuvuutta mentoriin, 
ja mentorointisuhteessa pyritään päinvastoin aktorin itsenäisyyden ja itseluottamuksen lisää-
miseen. Mentorin tulisi välttää kritisointia ja arvostelemista, koska se vaikuttaa avoimuuteen 
suhteessa. Aktorin tulisi oppia virheistään, joten menrori ei saa pelastaa häntä pälkähästä, sen 
sijaan mentorin on pyrittävä estämään tilanteeseen joutuminen. (Juusela ym. 2000, 29.) 
Mentorointisuhteesta ei hyödy pelkästään aktori vaan myös mentorin tulisi kehittyä. Mentori 
siirtää kokemustietoaan eli hiljaista tietoa aktorille, mutta tämä tapahtuu oikeastaan vain sil-
loin, kun henkilö alkaa tiedostaa omistamansa tietotaidon. Mentorointisuhde saa mentorin 
pysähtymään tarkastelemaan omia tekemisiään ja näkemään asioita uusin silmin. Hän joutuu 
kyseenalaistamaan omia ajatuksiaan ja näkökulmiaan sekä hylkäämään sellaista kokemuksen 
tuomaa oppia, joka ei enää toimi. Aktorin kysyessä, miksi juuri näin tehdään, mentorin tulisi 
pysähtyä miettimään todellisia syitä. Tällöin kummankin kyky ymmärtää asioiden välisiä yh-
teyksiä paranee. Myös mentorin johtamistaito kehittyy ohjaavasta ja käskevästä valmentavaan 
ja kannustavaan suuntaan. Lisäksi mentori saa onnistumisen kokemusta nähdessään toisen 
kehittymistä ja oppimista sekä saa vahvistusta, että maailma on hyvissä käsissä hänen jälkeen-
säkin. (Juusela ym. 2000, 33.) 
4.3  Mentoroinnin mallit 
Mentoroinnin malleja on useita. Se voidaan jakaa esimerkiksi seuraavaan kolmeen pääryh-
mään: spontaanit tilanteet, tavoitteellinen vuorovaikutussuhde ja strukturoitu ohjelman. Mal-
lit voidaan asettaa janalle spontaanista tiukasti ohjattuun. Ne voivat olla kaikkea siitä väliltä 
tai esiintyä päällekkäin. (Juusela ym. 2000, 17.) 
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Spontaania mentorointia tapahtuu elämässä kaiken aikaa henkilön sitä itse edes tiedostamat-
ta. Jonkun lausuma miete on voinut jäädä mieleen elämänohjeena, joku toinen on tutustutta-
nut tärkeään henkilöön, kolmas puolestaan on osannut nostattaa henkilön itseluottamusta. 
Jokapäiväinen mentorointi on tilannesidonnaista eikä sen merkitystä käsitä kuin vasta myö-
hemmin. (Juusela ym. 2000, 17.)  
Tavoitteellisessa vuorovaikutussuhteessa mentori auttaa aktoria tietyillä kehittymisalueilla. 
Mentorointi on vapaamuotoista, mutta siinä keskitytään kuitenkin aihealue kerrallaan. Olen-
naista ovat tavoitteet sekä niihin liittyvä arviointi ja palaute. Tavoitteellisessa vuorovaikutus-
suhteessa kumpi tahansa osapuoli voi tehdä aloitteen. (Juusela ym. 2000, 18.) 
Strukturoitu mentorointiohjelma lähtee organisaation tarpeista ja tavoitteista. Yleensä se on 
pitkäaikainen ohjelma, joka on osana muuta kehittämistä eikä sillä korvata muita valmennus-
ohjelmia. Mentorointiohjelma suunnitellaan tarkasti ja siihen sisältyy muun muassa tukimate-
riaalin valmistus, aktoreiden ja mentoreiden valintaprosessi, eri osapuolten valmentaminen, 
tiedottaminen sekä arviointijärjestelmän luominen. Aloitteen tekee yleensä aktori, joka toimii 
myös vastuuhenkilönä. Molemmat, sekä aktori että mentori vastaavat kuitenkin suhteen toi-
mivuudesta. Organisaatio voi myös perustaa mentoripankki, johon kerätään halukkaita ja 
kyvykkäitä henkilöitä mentoreiksi, ja josta toisen organisaation aktorit voivat hakea itselleen 
sopivan mentorin. (Juusela ym. 2000, 18.) 
4.4  Mentorointisuhteen onnistuminen 
Onnistuneen mentorointisuhteen edellytyksenä on, että suhde on molemmin puolin toimiva. 
Henkilö saa olla oma itsensä eikä tarvitse pelätä vähättelyä, kilpailua, kritiikkiä tai tuomiota. 
Aktorin pitää löytää juuri itselleen sopiva mentori, joka on myös halukas jakamaan tietoaan. 
Tavoitteena on, että kumpikin osapuoli kehittyy ja myös organisaatio saa hyötyä. (Juusela ym. 
2000, 34.) 
Mentorointisuhde voi kuitenkin epäonnistua monesta syystä. Eräs epäonnistumisen syitä on 
sopimaton henkilökemia aktorin ja mentorin välillä. Tämän taustana ovat usein erilaiset pe-
rusarvot ja ihmiskäsitys, jolloin henkilöiden välille syntyy ratkaisematon ristiriita. Toisinaan 
erilainen suhtautuminen asioihin voi olla vain positiivinen lisä ja tuo keskusteluihin uusia nä-
kökantoja. Mentorointisuhde voi katketa myös epäluottamukseen. Siksi tärkeää välttää turha 
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pelko ja jännittäminen ja keskustella avoimesti, sillä alkuvaiheessa epäonnistunutta suhdetta 
on vaikeaa saada toimimaan myöhemminkään. Luottamuspula on harvemmin syynä mento-
roitisuhteen katkeamiselle, mutta se on hyvä käsitellä suhteen alussa. (Juusela ym. 2000, 35, 
39.) 
Mentorointisuhteessa voi osoittautua, ettei vastoin odotuksia osapuolilla ei ole toisilleen tar-
peeksi tarjottavaa. Silloin aktorin kannattaa etsiä itselleen uusi, itselleen paremmin sopiva 
mentori. Usein ajatellaan, että oikeus lopettaa mentorointisuhde on vain aktorilla, mutta 
myös mentori voi tehdä sen. (Stone 1999, 205.) 
Spontaanit mentorointisuhteet eivät vaadi kirjallisia sopimuksia - vuorovaikutus on antoisaa 
ilman asetettuja tavoitteita. Kun mentorointi on osana organisaation kehittämistoimintaa, 
siitä olisi hyvä kuitenkin laatia mentorointisopimus, josta käy ilmi tavoitteet ja toiminta, muu-
ten mentorointisuhde voi kaatua epäselviin tavoitteisiin ja toimintaperiaatteisiin. Kirjallinen 
sopimus edistää päämääriin sitoutumista. Sopimuksessa voidaan määritellä myös keskustelu-
jen muista seikoista kuten luottamuksesta, avoimuudesta ja mitä sillä tarkoitetaan sekä pa-
lautteen aitoudesta. (Juusela ym. 2000, 37.) 
Kuten edellä on käynyt ilmi, mentorointisuhteessa on tärkeää osapuolten tasavertaisuus. 
Mentorointi voi epäonnistua, jos osapuolet ovat asennoituneet toisiinsa vääränlaisesti. Aktori 
saattaa katsoa mentoria ylöspäin ja olla varuillaan tämän seurassa etenkin, jos tämä on samas-
ta organisaatiosta. Mentorin miellyttäminen ja liiallinen varovaisuus rajoittavat kehittymistä. 
Myös mentorin tulee välttää alentavaa suhtautumista aktoriin. Mentorin haasteena on oltava 
avoin ja näytettävä itsestään inhimillisiä puolia, jolloin hän saa myös aktorin avautumaan 
(Juusela ym. 2000, 38.) 
Mentorointisuhteen onnistumiseksi suhteelle täytyy olla myös aikaa. Jos mentorointi koetaan 
tärkeäksi, sille löytyy helposti tilaa kalenterista. Jo mentorointisuhteeseen ruvetessa täytyy 
miettiä, salliiko elämäntilanne käytettäväksi pari tuntia kuukaudessa tähän tehtävään. Myös 
pitkät välimatkat saattaa olla syynä suhteen epäonnistumiselle. Siihen kuitenkin pätee sama 
kuin aikaan. Jos mentorointi koetaan mielekkääksi, paikalla ei ole väliä. Välimatkasta voi olla 
jopa hyötyä - koska tapaamisen eteen joutuu näkemään vaivaa, sen valmisteluun ja antiin pa-
nostetaan enemmän. Sekä ajanpuutteeseen että välimatkaan vetoaminen on yleensä vain 
merkki sitoutumattomuudesta. (Juusela ym. 2000, 38 - 39.) 
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Ongelmia mentorointisuhteessa voivat aiheuttaa myös ulkopuoliset henkilöt. Työkaverit 
saattavat kokea kateutta, koska tuntevat itsensä ulkopuolisiksi ja kokevat, että aktori saa eri-
koiskohtelua. Myös esimies saattaa kokea epävarmuutta, jos ei tiedä, mitä palavereissa käy-
dään läpi ja mitä hänestä puhutaan. Tämän takia tavoitteita ja muuta sisältöä miettiessä esi-
mies on hyvä ottaa mukaan. Kypsä esimies arvostaa työntekijänsä oppimis- ja kehittymisha-
lua. Kummassakin tilanteessa työtovereiden on oltava keskenään avoimia. Kateutta ei pääse 
syntymään, kun tiedottaminen hoidetaan järkevästi. (Stone 1999, 217; Juusela ym. 2000, 39.) 
4.5  Mentoroinnin käyttöönoton onnistuminen työyhteisössä 
Mentorointiohjelman onnistumisessa on tärkeää, että ensin tiedostetaan ongelma, johon 
toimenpidettä käytetään. Jos valitaan ensin ohjelma ja vasta sen jälkeen asetetaan tavoitteet, 
toimitaan nurinkurisesti ja mentorointi epäonnistuu suurella todennäköisyydellä. Huolellinen 
suunnittelu ja valmistautuminen ovat mentorointijärjestelmän onnistumisen kannalta ensisi-
jaista. Lisäksi mentorointi ei saa olla irrallinen toimenpide vaan sen on liityttävä osana muuta 
henkilöstön osaamis- ja kehittämispolitiikkaa ja -strategiaa. (Juusela ym. 2000, 40 - 41.) 
Mentoroinnin käyttöönottoa voi rajoittaa organisaation kulttuuri. Esimerkiksi jos organisaa-
tiossa toiseen osastoon kääntyminen ilman esimiehen lupaa ei ole täysin hyväksyttävää, men-
torointia ja muuta verkostoitumista voi olla vaikea kehittää. Myös johdon esimerkillisellä 
käyttäytymisellä on vaikutusta. Johdon jäsenet voivat hankkia mentorin ensin itselleen ja ot-
taa mentoroinnin sitä kautta sujuvasti käyttöön koko organisaatiossa. (Juusela ym. 2000, 42.) 
Mentorointi voidaan ottaa käyttöön projektiryhmän avulla, jossa on yhdyshenkilö ja jäseninä 
sekä henkilöstöasiantuntijoita että linjaorganisaation edustajia. Yhteyshenkilöllä on tärkeä 
rooli mentorointijärjestelmän luomisessa ja toimivuuden varmistamisessa. Hän toimii tausta-
tukena, seuraajana, kokoajana, alkuunpanijana, koossapitäjänä ja kannustajana. Roolit edellyt-
tävät, että yhteyshenkilö on organisaation sisältä eikä ulkopuolinen konsultti. On myös tärke-
ää tiedottaa esimiestä mentorointijärjestelmästä, vaikka se onkin omavastuista kehittämispro-
sessia. Tällöin esimies toimii mentoroinnin tukena eikä jarruttajana. (Juusela ym. 2000, 44.) 
Jotta mentoroinnin käyttöönotto toteutuisi organisaatiossa onnistuneesti, siitä on tiedotetta-
va avoimesti. Etenkin pilottiohjelmana käyttöönotettu mentorointi voidaan kokea salamyh-
käiseksi toiminnaksi. Onnistuneen pilotin jälkeen toiminta voidaan laajentaa koskemaan jopa 
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koko henkilöstöä. Lisäksi aktoreiksi on valittava monipuolinen joukko ihmisiä. Jos joukkoon 
valitaan vain tietyn tyyppisiä henkilöitä, esimerkiksi vain nuoria, voidaan koko mentoroin-
tiohjelma mieltää vain nuorille suunnatuksi. (Juusela ym. 2000, 45 - 46.) 
Käyttönoton yhteydessä on myös suunniteltava kuinka aktoreiden ja mentoreiden valmennus 
hoidetaan. Valmennetaanko heidät yhdessä vai erikseen. (Juusela ym. 2000, 48.) 
Mentoroinnin tulokset eivät yleensä näy heti vaan vasta ajan mittaan. Niitä on myös vaikea 
arvioida mittarein, vaan tulokset ovat lähinnä laadullisia. Arviointi mentorointisuhteen onnis-
tumisesta pystytään sen sijaan toteuttamaan sekä aktorille että mentorille eri mittareilla. Arvi-
ointi suoritetaan yleensä kolmessa osassa: suhteen alussa, keskiosassa sekä sen päätyttyä. 
(Juusela ym. 2000, 49.)  
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5  TUTKIMUKSEN ETENEMINEN  
Tässä luvussa kerrotaan opinnäytetyön lähtökohdista, tavoitteista ja toteutuksesta. Ensim-
mäisenä tutustaan Menesty-hankkeeseen, jonka osana tämä opinnäytetyö toteutettiin. Seu-
raavaksi esitellään tutkimustavoitteet ja viimeisenä käydään läpi tutkimuksen toteuttamiseen 
liittyvät vaiheet. Tutkimuksen tuloksiin perehdytään erillisessä luvussa.   
5.1  Menesty-hanke 
Tutkimus toteutettiin osana Helsingin yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskus Palmenian 
hallinnoimaa Menesty-hanketta. Tilastokeskuksen arvion mukaan vuoteen 2020 mennessä 
Kainuun työikäinen väestö vähenee ja samanaikaisesti väestö kokonaisuudessaan ikääntyy 
nuorten ikäluokkien muuttaessa pois maakunnasta. Näin ollen eläkeikää lähestyvät työnteki-
jät ovat keskeinen voimavara tarvittavan työvoiman turvaamisessa tulevina vuosikymmeninä. 
Menesty-hanke tähtää työyhteisöjen kehittämiseen ikääntymisen tuomia haasteita paremmin 
vastaaviksi parantamalla työnantajien valmiuksia hyödyntää ikääntyvien työntekijöiden pa-
nosta työyhteisöissä. (Menesty-hanke 2013 a.) 
Menesty-hanke saa Euroopan sosiaalirahastolta Kainuun Elinkeino, liikenne- ja ympäristö-
keskuksen (ELY-keskus) myöntämää tukea vuosina 2012 - 2014.  Hankkeen yhteistyökump-
paneina toimivat, Kajaanin Aikuis- ja täydennyskoulutuspalvelut AIKOPA, Kajaanin ammat-
tikorkeakoulu, Kaukametsän opisto sekä Seniorpolis Oy. (Menesty-hanke 2013 a.) 
Menesty-hankkeen toteutusalue on Kainuun maakunta ja sen kunnat sekä paikalliset yrityk-
set. Hankkeeseen osallistuvat Kainuun ELY-keskus, Kainuun maakunta -kuntayhtymä, Kai-
nuun Osuuspankki, Kajaanin kaupunki, Paltamon kunta, palvelukoti Willa Wanha, Ristijär-
ven kunta sekä Suomussalmen kunta. (Menesty-hanke 2013 a, b.) 
Menesty-hankkeen tavoitteena on valmentaa työyhteisöjä tunnistamaan vahvuutensa ja mah-
dollisuutensa sekä jakamaan yhteistyössä kehitetyt hyvät käytänteet muiden tietoisuuteen. 
Lisäksi hankeen tavoitteena on antaa valmiuksia asiakkaan kohtaamiseen ja asiakasnäkökul-
man merkityksellisyyteen, tukea kehittämisprosessin ja tutkimuksen jalkautumista osaksi työ-
yhteisön arkea, kehittää johtamista hyödyntämään eri-ikäisyydestä lähtevää erilaisuutta koko 
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työyhteisössä sekä vahvistaa henkilöstön itseilmaisua, ihmistuntemusta ja ongelmanratkaisu-
kykyä luovien toimintalähtöisten menetelmien avulla. (Menesty-hanke 2013 c.) 
Tavoitteiden toteuttamiseksi Menesty-hanke järjestää Puhu, kuuntele ja kirjoita - Luovat me-
netelmät työyhteisössä -koulutusta, Ikäjohtamisen koulutusta sekä Mentorointivalmennusta. 
Puhu, kuuntele ja kirjoita - koulutuksen vetäjänä toimii Kaukametsän opisto, Ikäjohtamisen 
koulutusta AIKOPA ja Mentorointivalmennusta Palmenia. (Menesty-hanke 2013 d.) 
Puhu, kuuntele ja kirjoita - Luovat menetelmät työyhteisössä -koulutuksen tavoitteena on 
tukea osallistujien työyhteisöjen taitoja luovien työmenetelmien käytössä. Samalla vahviste-
taan osallistujien vuorovaikutustaitoja ja edistetään sukupolvien välistä viestintää, itsenä il-
maisemista, yhteisöllisyyttä ja työhyvinvointia. Ikäjohtamisen koulutuksen tavoitteena on ke-
hittää kokonaisvaltaista lähestymistapaa ikäjohtamiseen yrityksissä ja organisaatioissa. Lisäksi 
tavoitteena on lisätä johdon ja henkilöstön ikätietoutta sekä kytkeä ikäjohtaminen strategi-
seen henkilöstöjohtamiseen ja jokapäiväiseen lähijohtamiseen. Mentorointivalmennuksen 
tavoitteena on, että osallistujat hallitsevat mentoroinnin perustehtävät ja saavat valmiuksia 
sekä käytännön työvälineitä mentorin taitojen kehittämiseen. Työyhteisö saa käyttöönsä hil-
jaisen tiedon siirron toimintamalleja sekä tukea jatkuvaan uudistumiseen sekä kilpailukyvyn 
turvaamiseen. (Menesty-hanke 2013 d.) 
5.2  Tutkimustavoitteet 
Työntekijöiden ikääntyminen on haaste monille työyhteisöille: kokeneiden ja osaavien työn-
tekijöiden eläkeiän lähestyessä tarvitaan keinoja turvaamaan toiminta mahdollisimman hyvin 
ja saada eläkkeelle lähtevien tietotaitoa, hiljaista tietoa ja verkostoja siirrettyä mahdollisim-
man onnistuneesti uusille työntekijöille. Lisäksi tulee kehittää työyhteisö sellaiseksi, missä 
ikääntyvät työntekijät kokevat oman osaamisensa arvostetuksi ja jossa uudet työntekijät ovat 
valmiita omaksumaan työyhteisössä jo olevaa tietotaitoa. (Menesty-hanke 2013 a.) 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia, kuinka yrityksissä ja organisaatioissa toimitaan 
työilmapiirin parantamiseksi, tietotaidon siirtymisen edesauttamiseksi ja työmotivaation säi-
lymiseksi, jotta työssä pysytään pitempään. Tavoitteena on tarjota yrityksille ja organisaatioil-
le valmiuksia lisätä organisaation sisäistä vuorovaikutusta ikäpolvien välillä.  
31 
5.3  Tutkimuksen toteuttaminen 
Tutkimus toteutettiin Menesty-hankkeen ehdotuksesta haastattelututkimuksena. Haastatte-
leminen tuntui myös luontevalta menetelmältä kerätä tietoa tähän tutkimukseen. Haastatte-
lemalla kasvotusten minimoidaan kysymysten väärinymmärtäminen ja luodaan mahdollisuus 
täydentäville kysymyksille. Tavoitteena oli saada haastateltua 10 - 15 johdon- tai esimiestason 
henkilöä monipuolisesti kainuulaisista yrityksistä ja julkisista organisaatioista, jotka osallistu-
vat Menesty -hankkeen koulutuksiin aktiivisesti. Tavoitteena oli myös saada haastateltavia 
tasapuolisesti jokaisesta Menesty-hankkeen tarjoamasta koulutuksesta.  
Menesty-hankkeen yhteistyökumppanit AIKOPAn ja Seniorpolis Oy:n edustajat ehdottivat 
potentiaalisia haastateltavia, minkä jälkeen haastattelupyyntö lähetettiin sähköpostitse 21 
henkilölle. Lopulta tutkimukseen osallistui kuusi julkista organisaatiota ja yksi yritys (Liite 1). 
Haastateltavia oli yhteensä yhdeksän henkilöä. Kaikki haastateltavat yhtä lukuun ottamatta 
ovat esimiestason henkilöitä. Kyseinen henkilö toimii asiantuntijatehtävissä. Haastateltavista 
kolme osallistui Puhu, kuuntele ja kirjoita - Luovat menetelmät työyhteisössä -koulutukseen. 
Ikäjohtamisen koulutukseen osallistui kuusi haastateltavaa, joista yksi osallistui kaikkiin kol-
meen koulutukseen. Näin ollen Mentoirointivalmennuksesta vain yksi osallistui tutkimuk-
seen. Yksi haastateltavista ei osallistunut koulutuksiin, mutta oli mukana johtoryhmässä.  
Haastattelut tehtiin kasvotusten yhtä poikkeusta lukuun ottamatta, joka vastasi haastatteluky-
symyksiin sähköpostitse. Suulliset haastattelut käytiin haastattelulomakkeen (Liite 2) mukaan. 
Sähköpostitse suoritetussa kyselyssä käytettiin lomaketta (Liite 3), johon on lisätty apukysy-
myksiä ja tarkennuksia.  
Haastattelut käytiin syyskuun ja lokakuun aikana viikoilla 38, 39 ja 43 vuonna 2013. Haastat-
telukysymykset lähetettiin haastateltaville noin viikkoa ennen sovittua haastatteluaikaa, jotta 
kysymyksiin voisi tutustua etukäteen. Sähköpostitse vastaavalla oli myös noin viikko aikaa 
vastata kysymyksiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan.  
Aineisto käsiteltiin poimimalla jokaisesta vastauksista ydinasiat, jonka jälkeen vastaukset 
ryhmiteltiin sen perusteella, olivatko ne myönteisiä vai kielteisiä. Samankaltaiset vastaukset 
yhdistettiin, ja poikkeavat vastaukset käsiteltiin erikseen.  
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6  OPINNÄYTETYÖN TULOKSET 
Tutkimukseen osallistuneiden yritysten ja julkisten organisaatioiden työntekijöiden keski-ikä 
on korkea. Yhtä yritystä lukuun ottamatta kaikkien muiden osallistujien henkilöstön suurin 
ikä-ryhmä on yli 45-vuotiaat. Työyhteisöjen koko vaihteli yhdeksästä henkilöstä 2000:een.  
Haastateltavia pyydettiin vastaamaan työhyvinvointia, ikäjohtamista ja mentorointia koske-
viin kysymyksiin. Viimeisenä pyydettiin arvioimaan Menesty-hankkeen vaikutuksia työyhtei-
söön.  
6.1  Työhyvinvointi 
Työhyvinvointia käsittelevä aihealue sisälsi kysymyksiä työhyvinvoinnin edistämisestä sekä 
kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. Lisäksi tutkittiin, kuinka henkilöstön muutosvalmiutta 
edistetään. Yksi haastateltavista otti esille kolme tärkeää työhyvinvointia edistävää lähtökoh-
taa, jotka on kirjoitettu myös heidän henkilöstöohjelmaansa. Ensiksi on tärkeää, että ihminen 
osaa tehtävänsä. Toinen merkittävä tekijä on, että työntekijä voi itse vaikuttaa omaa työtään 
koskevaan päätöksentekoon ja työnsä suunnitteluun. Kolmantena tärkeänä tekijänä on työn 
kuormitus ja että kuormitusta voi säädellä. 
Useassa yrityksessä työhyvinvointia edistetään työtyytyväisyyskyselyillä, joita järjestetään vuo-
sittain. Niistä selviää henkilöstön tyytyväisyys työhönsä sekä kehittämiskohteet. Yhdessä or-
ganisaatiossa on käytössä vm-barometrikysely eli työtyytyväisyyskyselyn tyyppinen kysely, 
joka tehdään vuosittain ja jonka pohjalta laaditaan työtyytyväisyyden kehittämisen toimenpi-
deohjelma. Kyselyssä arvioidaan muun muassa esimiestä, työyhteisöä ja työkavereita. Kyse-
lyn pohjalta pyritään toteuttamaan sekä suuria että pieniä hankkeita, jotta henkilöstö kokee 
tuloksien syntyvän. Lisäksi on työhyvinvointiverkosto ja työterveyslaitoksen Työuran uurtaja 
-valmennusta, jossa käsiteltiin työelämään ja muutokseen sekä työssä jaksamiseen ja työssä 
kehittymiseen liittyviä asioita. Valmennukseen osallistui muun muassa työsuojelupäällikkö ja 
-valtuutetut sekä muut kiinnostuneet. Samaisessa organisaatiossa on myös työohjaustoimin-
taa, joka käsittää sekä yksilötyöohjausta että ryhmätyöohjausta. Työhyvinvointia edistäviä 
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asioita käsitellään organisaation työterveyssuunnitelmassa. Myös kolmessa muussa työyhtei-
söissä pidetään työtyytyväisyyskyselyjä, joissa selvitetään henkilöstön tyytyväisyyttä työhönsä 
sekä kehittämiskohteet.   
Työyhteisöissä huolehditaan myös ihmisen kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista, joka ulottuu 
työajan ulkopuolellekin. Fyysinen hyvinvointi lähtee hyvin järjestetyistä työoloista. Huolehdi-
taan, että työkalut ja työympäristö ovat kunnossa. Työtiloissa on riittävä lämpö ja valaistus. 
Tähän liittyy keskeisesti myös hyvä työergonomia. Yhdessä organisaatiossa työergonomiaan 
on kiinnitetty huomiota uusimalla kalusteita, työpisteiden kierrolla ja lisäksi on mahdollistettu 
seisomatyö sähköistetyillä palvelutiskeillä. Kaikissa organisaatioissa henkilöstölle on tarjolla 
terveyspalveluja. Muutama organisaatio tavoittelee myös savutonta työympäristöä tukemalla 
taloudellisesti tupakasta irtipääsemistä.  
Työyhteisöissä kannustetaan myös liikkumaan. Erilaisia liikuntamuotoja tuli esille hyvin mo-
nipuolisesti. Liikkumista tuetaan muun muassa kuntosali- ja kylpyläeduilla, liikuntavuoroilla 
sekä liikunta- ja kulttuuriseteleillä, joita voi käyttää myös muun hyvinvoinnin tukemiseen. 
Yhdestä organisaatiosta on henkilöstöä mukana valtakunnallisessa kilometrikisassa. Toisessa 
organisaatiossa ollaan mukana samankaltaisessa kampanjassa, jossa tietyn määrän liikunta-
suorituksia kerättyä saa puolihierontalahjakortin. Samassa organisaatiossa ostetaan myös kä-
velysauvat jokaiselle uudelle vakituiselle työntekijälle. Kuluvan vuoden aikana suoritetaan 
työntekijöille kuntotestit, joiden tuloksen perusteella kehitetään liikuntamahdollisuuksia en-
nestään. Kolmannessa työyhteisössä käy liikunnanohjaaja, joka järjestää työajalla muun mu-
assa venyttelyä. Fyysiseen hyvinvointiin liittyy myös täysipainoinen ravinto, ja ainakin yhdellä 
työpaikalla työpaikkaruokailua tuetaan taloudellisesti.  
”Meillä on ollut tämmöinen liikuntakorttikampanja, jossa kolmen kuukauden aikana 
pitää olla 39 suoritusta. Saa olla kävelyä, hiihtoa, pyöräilyä, uintia, mitä hyvänsä ja sit-
ten, jos ei ole poissaoloja sillä ajalla, niin saa puolihierontalahjakortin.” 
Liikunta on hyvä keino ehkäistä sairauksia, mutta aina se ei riitä. Työntekijöiden alentunee-
seen työkykyyn puututaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Yksi haastattelijoista kertoi, 
että työntekijän on mahdollista saada palkallista vapaata työkykyä ylläpitävän ja tukevan kun-
toutuksen ajalta tiettyjen kriteerien täyttyessä. Kaikilla organisaatioilla on tarjoilla erilaista 
kuntoutusmahdollisuuksia, esimerkiksi Aslak-kuntoutusta, joka on varhaiskuntoutusta, tai 
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TYKY-kuntoutusta.  Yhdessä organisaatiossa on niska-selkä-ryhmä, johon työterveysryhmä 
valitsee osallistujat työterveyspalvelujen käytön mukaan.  
Henkistä ja sosiaalista hyvinvointia edistetään erilaisilla ohjelmilla. Organisaatioilla on käytös-
sä muun muassa tasa-arvosuunnitelmia, yhdenvertaisuussuunnitelmia, työhyvinvointia lisäävä 
ja edistävä ohjelmia sekä henkilöstökyselyjä. Käytännössä henkisestä ja sosiaalisesta hyvin-
voinnista huolehditaan yhteisten tapahtumien kautta. Useissa organisaatioissa on virkistys-
toimikunta, joka järjestää retkiä, pikkujouluja ja muuta yhteistoimintaa. Yhdessä organisaati-
ossa järjestetään pikkujoulujen sijaan kuusenkaristajaiset, jolloin yhteinen illanvietto pidetään 
vasta joulun jälkeen ja lisäksi annetaan joululahjaksi teatteri- tai elokuvalippu henkilön valin-
nan mukaan. Toisessa organisaatiossa on kehittämispäiviä, jolloin käydään tutustumassa toi-
seen tuotantolaitokseen ja on yhteistä illanviettoa.  
Yhdessä organisaatiossa hyvin merkittävänä henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin edistämisen 
osana pidetään yhteisiä kahvihetkiä. Kaksi kertaa päivässä saman kerroksen henkilöstö ko-
koontuu kahvihuoneeseen, jossa vaihdetaan kuulumisia, ja pyritään puhumaan muustakin 
kuin työasioista. Kyseisessä organisaatiossa on huomattu, että yhteistyö niiden henkilöiden 
välillä, jotka pitävät kahvitauot samaan aikaa, on sujuvampaa kuin muiden kanssa.  
”Se yhteistyö kehittyi selkeästi paremmin siinä porukassa kuin sitten niiden kanssa, 
jotka olivat tuolla eri kerroksessa. Sillä on ihan oleellinen merkitys, että on ne yhtei-
set kahvitauot.” 
Hyvinvointiin kuuluu olennaisena myös se, että ristiriitoihin puututaan ja konfliktit ratkais-
taan. Jokaiseen huhupuheeseen ei lähdetä kuitenkaan mukaan. Johto puuttuu työntekijöiden 
välisiin ristiriitoihin niiden tullessa esiin ja keskustelee osapuolten kanssa. Jos ristiriita on tii-
min sisällä, tiiminvetäjä pyrkii puuttumaan siihen ensisijaisesti. Lisäksi työntekijöillä on mah-
dollisuus saada luottamusmies mukaan keskusteluihin. Kaikissa organisaatiossa toimitaan 
pääpiirteittäin samalla mallilla.  
Yleisesti ottaen työyhteisöt ovat kuitenkin melko sopuisia. Yksi haastateltavista kertoi, että 
työyhteisösovittelijalle on olemassa koulutusta, mutta ketään heidän organisaatiostaan ei ole 
siinä mukana. Ristiriidat vältetään avoimella ilmapiirillä, jota pyritään luomaan keskustelemal-
la ja auttamalla työkaveria. Eräässä organisaatiossa työyhteisö oli mukana koulutuksessa, jos-
sa harjoiteltiin avoimuutta. Sovittiin, että jokaiselle saa kertoa suoraan, jos jokin asia painaa 
mieltä.  
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Työhyvinvointiin liittyvät kehittämistarpeet tulevat esille kehityskeskusteluissa, jotka yleensä 
dokumentoidaan. Kehityskeskusteluissa kartoitetaan työntekijän työhyvinvointi keskustele-
malla esimerkiksi edellä mainituista työtyytyväisyys kyselyjen tuloksista. Keskusteluissa on 
mahdollisuus puhua myös sellaisesta, mistä ei työtyytyväisyyskyselyssä ollut mahdollista il-
maista. Eräässä organisaatiossa kehityskeskusteluissa työyhteisön ilmapiiri ja jaksaminen on 
omana osa-alueenaan, joka on jaettu sen lisäksi pienempiin osiin. Siinä käsitellään yhteistyön 
sujumista omassa työyhteisössä, ilmapiiriä ja viihtyvyyttä sekä työkykyyn ja jaksamiseen kes-
keisesti vaikuttavia tekijöitä. 
Kehityskeskustelu on myös hyvä tilaisuus antaa työntekijälle palautetta. Positiivista mutta 
myös kehittävää palautetta annetaan työyhteisöissä myös aina tilaisuuden eteen tullessa.  
”Korostetaan, että positiivista palautetta saa ja pitää antaa ja negatiivisen palautteen 
tarkoituksena ei ole syyllisten etsiminen vaan toiminnan laadun parantaminen.”  
Yleensä palaute annetaan kahden kesken, mutta positiivista palautetta annetaan kuitenkin 
myös muiden kuullen. Yhdessä työyhteisössä oli käytössä positiivisen palautteen laatikko tie-
tyn määräajan, ja kaikkien piti tuona aikana jättää toisilleen positiivista palautetta. Kokeilu 
koettiin hyvin positiivisena ja eheyttävänä. Negatiivista sanottavaa tuntuu löytyvän aina, mut-
ta nyt saatiin kertoa positiivisia seikkoja. Palautelaatikko alensi myös palautteen antamisen 
kynnystä.  
”Kaikki oli tosi iloisia pitkään ja yhä edelleen puhutaan, että miten ihanaa oli saada 
yli 10 lappua, joissa ei ollut muuta kuin pelkkää hyvää!” 
Hyvinvointiin sisältyy myös muutosvalmius. Muutoksista tulee tiedottaa hyvissä ajoin ja 
avoimesti, että vältyttäisiin pahemmalta muutosvastarinnalta. Kaikissa organisaatioissa muu-
toksista tiedotetaan niin pian kuin asioista tiedetään ja pidetään myös ajan tasalla lisätiedo-
tuksilla, esimerkiksi sähköpostilla ja tiedotteella Intranetissä. Yksi haastateltavista kertoi, että 
heidän organisaatiossaan työntekijät pyritään ottamaan mukaan myös itse muutoksen suun-
nitteluun. Jos henkilöstö jätetään pimentoon muutoksissa, syntyy huhuja jotka paisuvat.  
”Aina, kun johtaja kertoo jotain, niin se on viesti, mutta silloin jos johtaja ei kerro 
mitään, se on vielä vahvempi viesti henkilöstölle, että ehkä jotain on tapahtumassa” 
Muutokseen voi valmistautua myös muutosvalmiuskoulutuksella, josta yksi haastateltava 
mainitsi. Koulutus on hyödyllinen etenkin organisaatioissa, joissa ei ole totuttu muutoksiin.  
36 
6.2  Ikäjohtaminen 
Ikäjohtamisen aihealue käsittelee eri-ikäisten työntekijöiden huomioimista, tiedonsiirtoa, op-
pimista, joustoja ja kannusteita. Tärkeää on, että iästään huolimatta työntekijät kokevat itsen-
sä kohdelluksi tasa-arvoisesti kaikkien kanssa. Tähän esimiehet pyrkivät vaikuttamaan omalla 
esimerkillisellään ja olemalla avoimia johdon suunnalta. Henkilöstöpolitiikkaan liittyvä tasa-
arvosuunnitelma edistää tätä pyrkimystä. Lisäksi hyvä, kannustava palaute on tärkeää, sillä se 
saa ihmisen tuntemaan, että hänen työtään arvostetaan. Pienet asiat, kuten tervehtiminen ja 
kiitos merkitsevät paljon.  
Haastatteluista kävi ilmi, että suurimmassa osassa työyhteisöistä eri-ikäisyyden eroja ei tiedos-
teta vielä tarpeeksi. Eri sukupolvien asenteet työhön sekä jotkin persoonalliset ominaisuudet, 
kuten oppimiskyky, eivät ole huomioituna tarpeeksi. Iän myötä voimavarat heikentyvät ja 
uuden asian oppiminen vie enemmän aikaa. Nuorilla on puolestaan haastetta työelämään 
sopeutumisessa. Parissa organisaatiossa ikäjohtamista ei ole koettu ajankohtaiseksi, koska 
työntekijät ovat hyvin samanikäisiä. Ikäjohtamisen koulutuksen myötä on kuitenkin tiedos-
tettu enemmän, että saman ikäryhmän sisällä voi olla suuriakin eroja henkilöiden välillä. Täy-
tyy osata huomioida henkilöiden eri elämäntilanteet ja osata hyödyntää työyhteisön moni-
muotoisuutta.  
Tutkimukseen osallistuneiden ikärakenteen keski-ikä on kuitenkin korkea, joten täytyy löytää 
keinoja tiedon ja osaamisen säilymiseen organisaatiossa. Joissakin organisaatioissa on käytös-
sä tiedonsiirtojärjestelmiä, esimerkiksi perehdyttäminen, oppaat sekä muut kirjalliset toimin-
tamallit ja prosessikuvaukset. Tieto vaihtuu myös Intranetin, sähköpostin ja kokousten kaut-
ta. Jos joku käy koulutuksessa ja se kiinnostaa muitakin, niin henkilö kertoo siitä, esimerkiksi 
henkilöstöpalaverissa. Henkilöstöpalavereja ja -infoja pidetään säännöllisesti kaikissa organi-
saatioissa. Pari haastateltavaa kertoi, että henkilöstöpalavereista tehdään muistio niin, että 
hekin jotka eivät pääse palaveriin saavat sen tiedon. Jokainen on myös velvollinen lukemaan 
muistion. Yhdessä organisaatiossa kokouksia voidaan pitää myös videoneuvotteluyhteyden 
kautta, jolloin myös he, jotka eivät pääse paikanpäälle, voivat osallistua. Eräässä toisessa or-
ganisaatiossa on käytössä laatujärjestelmässä vihko, johon voi käydä kirjoittamassa kehittä-
misideoita tai tiedoksi uusia asioita. Toiset voivat käydä siellä kommentoimassa ja esittämässä 
lisäkysymyksiä.  
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Ihmiset oppivat paljon toisiltaan myös tavallisen vuorovaikutuksen kautta. Tätä ei johdon 
osalta tueta missään organisaatiossa mitenkään erityisesti vaan se tapahtuu luonnostaan. 
Työntekijät neuvovat ja auttavat toisiaan mielellään. Myös tiimi- ja parityöskentely on oiva 
tilanne tietojen vaihtamiseen. 
”Se tulee oikeastaan aika luonnostaan, että kun ihmiset työskentelevät - meillä on 
yleensä aina työhuoneiden ovet auki - niin sieltä kuulee, jos jollakin on joku ongelma, 
niin toinen menee sitten katsomaan ja näyttämään.” 
Vanhan tiedon siirto ei ole kuitenkaan aina kannattavaa vaan myös uutta tietoa on saatava. 
Organisaatioissa uuden oppimista tuetaan muun muassa urasuunnitelmalla, jota käydään läpi 
kehityskeskusteluissa. Koulutuksia järjestetään aina tilanteen vaatiessa. Parissa organisaatios-
sa kannustetaan myös omatoimiseen opiskeluun. Yksi työnantajista kustantaa yhden kansa-
laisopistossa suoritettavan kurssin vuodessa.  
Työssä jaksamista tuetaan erilaisilla joustoilla. Yleisimmät joustot ovat työ- ja virkaehtosopi-
muksissa mainitut. Työaikajoustoista organisaatioissa on käytössä esimerkiksi vuorotteluva-
paa, opintovapaa, liukuva työaika ja osa-aikaeläke. Etenkin osa-aikaeläkkeellä on huomattu 
olevan suuri merkitys työssä jaksamiseen ja työuran pidentymiseen. Sijaintijoustoista etätyö-
mahdollisuus on mahdollinen. Parissa organisaatiossa saa kulkea melko vapaasti, esimerkiksi 
jos on jotain menoa ja tarvitsee päivän vapaaksi, se yleensä on sovittavissa. Myös tehtävä-
joustoja on käytössä. Etenkin fyysisesti raskaista tehtävistä voi siirtyä kevyempiin, jos ei koe 
enää palautuvansa niistä. Eräässä organisaatiossa pyritään välttämään myös radikaaleja muu-
toksia tietokoneohjelmissa.  
”Oikeastaan kaikki melkein on mahdollista, jos se on laillista, niin siitä pystytään 
aina sopimaan tapauskohtaisesti.” 
Organisaatioissa kaikilla on kuitenkin samat joustomahdollisuudet. Jouston tarve huomioi-
daan jokaisen henkilön kohdalla erikseen, esimerkiksi pienten lasten vanhemmat otetaan 
huomioon lomajärjestelyissä niin, että loma on lasten lomien kanssa samaan aikaan.  
Joustojen lisäksi kannustimet ovat tärkeä seikka työssä jaksamisessa. Palkka ja palkanlisät 
ovat yleisin kannustin, mutta jokapäiväiset arkiset kannustimet ovat harvassa.  Merkkipäivät 
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muistetaan työnantajan puolesta, esimerkiksi eräässä organisaatiossa 50- ja 60-
vuotissyntymäpäivä on automaattisesti vapaapäivä. Muita merkkipäiviä muistetaan usein työ-
yhteisön kesken ja varat muistamista varten kerätään omaehtoisesti.  
Kannustimet liittyvät yleensä ikääntymiseen, syntymäpäiviin taikka palvelusvuosiin. Yhdessä 
organisaatiossa jaetaan kaikille kiitoskukkia ikään katsomatta. Muuten organisaatioissa iän 
myötä karttuu usein lisää palkkaa ja lisää lomapäiviä. Nuorille vastaavia kannustimia ei ole.  
”Ehkä sen palkan ymmärtää, mutta se että lomaoikeus ei ole niin pitkä kuin van-
hemmilla, niin se on vähän semmoinen eriarvostava tekijä. Kun nuorena, jos on pie-
niä lapsia, niin ehkä tarvettakin sillä loma on silloin enemmän.” 
Muutenkin nuorten kannustamiseen pitäisi kiinnittää enemmän huomiota. Kun saadaan hy-
viä, osaavia työntekijöitä, niin heidät pitää saada myös pysymään organisaatiossa.   
6.3  Mentorointi 
Suuremmassa osassa organisaatioista systemaattista mentorointia ei tapahdu, mutta koetaan, 
että sille olisi käyttöä muun muassa hiljaisen tiedon siirrossa kun ihmisiä jää eläkkeelle. Men-
toroinnin tärkeys tiedostetaan ja sitä pyritään kehittämään osallistumalla erilaisiin hankkeisiin.  
Etenkin asiantuntijatehtävissä olevien siirtyessä eläkkeelle mentorointi koetaan tärkeäksi työ-
tehtävän hoitamisen kannalta. Uutta työntekijää ei voida noin vain siirtää asiantuntijatehtä-
vään. Noin puolet haastateltavista näki, että mentoroinnin kehittämistä ei ole vielä viety niin 
paljon eteenpäin, että sitä olisi huomattu. Spontaania mentorointia uskotaan tapahtuvan kai-
kissa organisaatioissa, etenkin uuden työntekijän tullessa työyhteisöön.  
Ainoastaan yhdessä organisaatiossa mentorointi on organisoitua. Kyseisessä organisaatiossa 
mentorointia on järjestetty uusille esimiehille esimieskoulutuksessa.  
Eräässä organisaatiossa mentorointia käytetään, mutta siihen ei ole vielä laadittu ohjelmaa. 
Tarve on herännyt siitä, että avainhenkilöitä on siirtymässä eläkkeelle ja heidän tietonsa täy-
tyy saada siirrettyä mahdollisimman pian. Mentoreina toimivat iäkkäämmät henkilöt, jotka 
ovat siirtymässä lähi vuosina eläkkeelle. Mentoroinnin kohteena ovat nuoremmat, joiden toi-
votaan jäävän työyhteisöön.  
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Perehdyttäminen  
Uusi työntekijä perehdytetään työhön perehdyttämisohjelman avulla. Perehdyttämisohjelma 
on kaikissa organisaatioissa hyvin samankaltainen. Ensin esimies käy läpi perusasiat ja sen 
jälkeen tutustutaan työhön usein kokeneemman työntekijän avustuksella. Yhdessä organisaa-
tiossa on käytössä Taloon tulijan -opas, joka on kaikkien työntekijöiden saatavilla Intranetis-
sä. Samaisessa organisaatiossa perehdyttäminen on järjestetty niin, että jokaisessa yksikössä 
on nimetty perehdyttäjät, joiden vastuulla on että perehdytys tapahtuu ohjelman mukaisesti. 
Perehdyttäjällä on muistilista, jonka avulla perehdytys hoidetaan. Yleisperehdytyksen jälkeen 
perehdyttäjäksi tulee henkilö, joka hoitaa samantyyppisiä tehtäviä kuin uudella työntekijällä 
on. Yleensä pyritään siihen, että uusi työntekijä olisi vanhan parina, jolloin samaa tehtävää 
hoitaisi kaksi henkilöä yhtäaikaisesti 
 Jokainen uusi työntekijä tulisi perehdyttää, mutta tässä esiintyy vaihtelua. Esimerkiksi jos 
uusi työntekijä on hyvin kokenut ja on paljon kokemusta samanlaisista tehtävistä, perehdytys 
voidaan jättää vähemmälle. Yhdessä organisaatiossa kävi ilmi, että jotkut perehdyttäjät huo-
lehtivat kuitenkin, että vaikka olisi kokenut, hänet perehdytetään huolellisesti silti. Ongelma-
na on, että kaikki perehdyttäjät eivät huolehdi perehdyttämisestä kunnolla.  
”Liian herkästi saatetaan kuitata se henkilön perehdyttäminen sillä, että ruksataan 
vain ne kohdat sieltä papereista.” 
Perehdyttäminen saattaa tapahtua myös liian nopeasti, jolloin uudet asiat eivät ehdi jäädä 
työntekijän mieleen, koska henkilö pysty vastaan ottamaan ja muistamaan vain rajallisen 
määrän tietoa kerrallaan. Pitää jakaa pienempiin kokonaisuuksiin uusi tieto. Pari haastatelta-
vaa otti esille, että perehdyttämisen onnistumisesta voitaisiin kerätä palautetta. 
Jokaisessa organisaatiossa ja yrityksessä perehdyttämiseen liittyy spontaania mentorointia, 
sillä vanhat työntekijät auttavat ja perehdyttävät uutta työpariaan hyvin mielellään. Parissa 
organisaatiossa, jossa on toiminnalliset työtehtävät, käytetään niin sanottua kanssakulkijaa eli 
tukihenkilöä. Mentorointi ei ole kuitenkaan järjestettyä.  
Vanhat työntekijät voidaan perehdyttää uusiin tehtäviin tai laitteisiin koulutuksen avulla. 
Myös videokoulutusta on käytössä yhdessä organisaatiossa.  Usein kuitenkin uusiin laitteisiin 
perehdyttäminen jää vähäiseksi toimistotyössä. Toiminnallisissa työtehtävissä myös laitteisiin 
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opastus on hoidettu hyvin. Yleensä niin, että ensin tutustuu esimies, joka myöhemmin opas-
taa alaisensa laitteen käyttöön. Joihinkin ohjelmiin perehdytään suoraan käytännön kautta, 
minkä esimiesten mukaan työntekijät itse ovat kokeneet parhaaksi keinoksi oppia. Työnteki-
jät neuvovat myös tässä toisiaan, jos joku oppii muita nopeammin. 
Perehdyttämisen lisäksi mentorointia voitaisiin käyttää organisaation sisäisten ja ulkoisten 
verkostojen siirtämisessä. Tällä hetkellä organisaatioissa verkostojen säilymiseen ei ole erityi-
semmin kiinnitetty huomiota. Yleensä henkilö on itse luonut verkostonsa ja ne ovat vaikeasti 
siirrettävissä. Yhtenä ratkaisuna on, että uusi työntekijä otetaan mukaan kaikkiin mahdollisiin 
tapaamisiin, jossa hänet tutustutetaan kontakteihin.  Vanha työntekijä toimisi tässäkin ikään 
kuin mentorina, jolloin myös verkoston jäsenet saisivat tietää kuka uusi henkilö on. Tutki-
mukseen osallistuneiden yritysten ja organisaatioiden verkostot ovat kuitenkin usein sellaisia, 
että tutustuminen ei ole välttämätöntä, koska verkostot pysyvät aina samana. Yhteistyö-
kumppanille ilmoitetaan vain uusi yhteyshenkilö. Sisäisiä verkostoja ylläpitävät säännölliset 
kokoukset ja työryhmät. Keskustelut sekä avoin ja asiallinen vuorovaikutus ovat hyviä keino-
ja verkostojen jakamiseen.  
6.4  Menesty-hankkeen vaikutukset työyhteisöön 
Haastattelulomakkeen viimeinen osa käsitteli Menesty-hanketta. Kysymykset koskivat Me-
nesty-hankkeen vaikutusta työyhteisöön ja sen myötä tapahtuneita konkreettisia muutoksia 
sekä tulevia suunnitelmia, jotka ovat heränneet koulutusten pohjalta.  
Menesty-hankkeen myötä yrityksissä ei ole vielä tapahtunut huomattavia muutoksia. Kysy-
myksiin Menesty-hankkeen vaikutuksista työyhteisöön suurin osa vastasi, ettei näkyviä muu-
toksia ei ole vielä tapahtunut tai niitä ei pysty vielä arvioimaan hankkeen ollessa vielä kesken. 
Menesty-hankkeen uskotaankin vaikuttaneen enemmän koulutuksissa mukana olleisiin hen-
kilöihin kuin työyhteisöihin. Vaikutukset työyhteisöihin riippuvat koulutuksiin osallistunei-
den aktiivisuudesta levittää tietoa muille yhteisön jäsenille.  
Menesty-hanke on lisännyt koulutuksiin osallistuneiden tietoa ikäjohtamisesta, mentoroinnis-
ta ja erilaisista luovista työtavoista. Koulutuksista saatu tieto jää mieliin ja sitä jaetaan muulle 
työyhteisölle mahdollisuuksien mukaan. Jos jokin asia koetaan erityisen hyväksi ja tärkeäksi, 
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samanlaista valmennusta voidaan suunnitella hankittavaksi koko työyhteisölle. Organisaati-
oissa on ymmärretty paremmin eri-ikäisten johtamistarpeet. Koulutusten myötä on opittu 
huomaamaan, että työyhteisössä on hyvin erilaisia ihmisiä, jotka reagoivat tilanteisiin hyvin 
eri tavoin. Erilaisuus voi aiheuttaa kitkaa ja ristiriitoja työyhteisössä, jos siihen ei kiinnitetä 
huomiota. Iän ohella täytyy huomioida myös monikulttuurisuus, joka on yleistymässä työyh-
teisöissä.  
”Kaikkien ne omat elämäntilanteet eri-ikäisyydestä johtuen niin ne ovat niin kuin 
tosi arvokkaita myös työyhteisölle.” 
Yleisesti uskotaan, että koulutuksista saatua tietoa pystytään hyödyntämään niin henkilöstö-
johtamisessa kuin työhyvinvoinnin kehittämisessäkin. Lisäksi koulutukset ovat vauhdittaneet 
hiljaisen tiedon siirtämistä. Organisaatiot ja yritykset pääsivät myös vaihtamaan ajatuksia ja 
käytäntöjä keskenään. Muilta opittu tieto koettiin yhdeksi tärkeimmistä koulutusten anneista.  
Kaikki eivät ole tulleet ajatelleeksi aikaisemmin, että eri-ikäisiä voi johtaa vähän eri tavalla. 
Yhdessä organisaatiossa ikäjohtamisen koulutuksen myötä aiotaan kehittää muun muassa 
erillinen ikäjohtamisohjelma, johon henkilökunta ja ennen kaikkea esimiehet perehtyisivät. 
Kahdessa toisessa organisaatiossa ikäjohtamista aiotaan hyödyntää henkilöstöpoliittisen oh-
jelman päivittämisen yhteydessä muun muassa laatimalla ikästrategia.  
Menesty-hankkeen Puhu, kuuntele ja kirjoita - Luovat menetelmät työyhteisössä -koulutus 
on tarjonnut uusia käytännön ideoita ja ajatuksia, joita haastateltavat aikovat hyödyntää työs-
sään. Ideat koskevat esimerkiksi asiakkaan kohtaamista ja päivittäistä viestintää. Koulutuksen 
päätyttyä täytyy huolehtia, että tieto siirtyy käytäntöön. Eräässä työyhteisössä on pienimuo-
toisesti testattu erilaisia toiminnallisia menetelmiä. On otettu vähän leikkiä mukaan, jotta 
työyhteisö avautuisi ja olisi hauskempaa.      
”Voisi niin kuin heittäytyä, olla vähän luovempi.” 
Mentorointivalmennus on auttanut ymmärtämään, että perehdyttäminen voi sisältää myös 
mentorointia. Lisäksi on opittu, että mentorointi voi olla hyvin järjestettyä mutta sitä voi ta-
pahtua myös ihan arkisissa päivittäisissä asioissa. Mentorointia aiotaankin jatkossa hyödyntää 
paremmin uuden työntekijän perehdyttämisessä sekä hiljaisen tiedon siirtämisessä. Yksi haas-
tateltavista uskoo, että mentoroinnilla pystyttäisiin hallitsemaan paremmin kaaosta, jota uusi 
työntekijä kokee tullessaan uuteen työympäristöön.   
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Yhdessä haastattelussa kävi ilmi, että koulutuksiin osallistuneet henkilöt ovat keskustelleet 
koulutusten annista vain niiden henkilöiden kesken, jotka ovat osallistuneet samaan koulu-
tukseen. Vasta koulutusten ollessa jo loppuvaiheessa selvisi kouluttajien olettaneen, että eri 
koulutuksiin osallistuvat tapaavat keskenään ja vaihtavat koulutuksista saamansa tiedon kes-
kenään. Haastateltavan mukaan tästä ei kuitenkaan ohjeistettu erikseen, joten kukaan ei 
myöskään osannut huolehtia yhteisten tapaamisten järjestämisestä.  
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7  POHDINTA  
Tulosten perusteella voidaan todeta, että Menesty-hankkeeseen osallistujien kesken tietoisuus 
ikäjohtamisesta on kasvanut. On ymmärretty paremmin eri-ikäisten tuoma monimuotoisuus 
työyhteisöihin, ja se nähdään rikkautena. Koulutusten myötä osataan myös varautua parem-
min iän tuomiin haasteisiin.  
Tutkimuksen tavoite oli löytää hyviä toimintatapoja ja käytäntöjä, joilla eri-ikäisten jaksamista 
työssä edistetään. Tulosten perusteella eri-ikäisten jaksamiseen on kiinnitetty huomiota laa-
jasti. Tärkeimpiä asioita ovat: 
– ammattitaidon ylläpitäminen 
– työtehtävien huomioiminen voimavarojen mukaan 
– osa-aikaeläke 
– palautteen antaminen 
– kokonaisvaltainen hyvinvoinnin tukeminen. 
  
Etenkin arvostuksen osoittaminen arkisten huomionosoitusten, kuten kiitoksen ja tervehti-
misen kautta koettiin tärkeäksi työmotivaation tueksi. Varsinkin positiivisen palautteen laa-
tikko on loistava idea, sillä se antaa mahdollisuuden jättää palautetta myös nimettömänä, jol-
loin palautteen antamisen kynnys madaltuu. On myös mieltä piristävää saada monta kehua 
kerrallaan. Kiireen ja työpaineiden keskellä kiittäminen ja tervehtiminen unohtuvat valitetta-
van usein, vaikka niiden pitäisi kuulua hyviin käytöstapoihin.  
Ikäjohtamisen koulutuksessa ilmenneiden kehittämishankkeiden myötä edellä mainittuihin 
seikkoihin aiotaan panostaa vielä lisää. Tärkeintä on, että johtoporras tiedostaa kehittämis-
mahdollisuudet ja vie ne työntekijöiden keskuuteen vähitellen. Organisaatioissa, joissa on 
korkea keski-ikä, on totuttu työskentelemään tietyllä kaavalla, jolloin jyrkät, nopeat muutok-
set toimintatavoissa voivat aiheuttaa vastarintaa.  
Kehittämisen tarvetta ainakin joissakin organisaatioissa nähdään perehdyttämisessä. Siinä 
voitaisiin hyödyntää enemmän mentorointia. Yhtenä kysymyksenä nousi esiin myös, kuinka 
osaava henkilöstö saadaan kannustettua pysymään organisaatiossa. Lisäksi verkostojen siir-
tymiseen ei ole kiinnitetty huomiota lähes ollenkaan. Voi olla, että yhteistyöorganisaatioiden 
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pysyessä samana, siihen ei ole suurta tarvetta. Olisi kuitenkin hyvä, jos tämäkin seikka olisi 
varmistettu.  
Tavoite saada haastateltava jokaisesta koulutuksiin osallistuneesta organisaatiosta ei toteutu-
nut. Ihanteellisin tilanne olisi ollut, jos haastateltavia olisi ollut jokaisesta organisaatiosta mut-
ta myös jokaisesta koulutuksesta. Mentorointikoulutukseen osallistuneista vain yksi osallistui 
haastatteluun, joten mentorointia käsittelevä aihealue sai hyvin suppeita vastauksia.  Itse osal-
listuin ikäjohtamisen koulutukseen, joten siitä koulutuksesta haastateltavia saatiin rekrytoitua 
eniten. Myös muihin koulutuksiin olisi ollut kiinnostavaa osallistua, jolloin olisi ollut toden-
näköisesti parempi mahdollisuus rekrytoida haastateltavia monipuolisemmin kuin tässä tilan-
teessa.  
Tutkimuksen tulokset olisivat olleet kattavampia, jos haastateltavia olisi ollut tasaisemmin 
kaikista koulutuksista. Nyt tulokset painottuvat vahvasti ikäjohtamiseen. Viestintätaitojen 
tärkeys ilmeni haastateltavia rekrytoidessa. Kiireellisten henkilöiden kanssa oli vaikeaa sopia 
haastatteluaikaa ja monet yhteydenotot olivat tuloksettomia. Tutkijan näkökulmasta olisi ol-
lut helpompaa saada lyhyt kielteinen vastaus kuin olla saamatta vastausta ollenkaan. Sekin, 
että kuittaa viestin lyhyesti, on huomionosoitus.  
Menesty-hankkeen lopullista vaikutusta työyhteisöihin ei voida vielä täysin arvioida, koska 
hanke on kesken. Konkreettiset muutokset voidaan nähdä vasta myöhemmin.  
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LIITTEET 
Liite 1. Haastateltavat 
Liite 2. Haastattelulomake 
Liite 3. Haastattelulomake (sähköposti)
  LIITE 1 
 
Haastateltavat: 
19.9.2013 klo 14.00 Kajaanin kaupunki 
20.9.2013 klo 9.00 ELY-keskus 
20.9.2013 klo 13.00 Paltamon kunta 
23.9.2013 klo 9.00 ELY-keskus 
24.9.2013 klo 9.00 Kajaanin Mamselli 
25.9.2013 klo 9.00 ELY-keskus 
26.9.2013 klo 15.30 Willa Wanha 
21.10.2013 klo 14.30 Ristijärjen kunta 
vk 43 Suomussalmen kunta sähköpostitse 
  LIITE 2 1(2) 
TAUSTATIEDOT 
Organisaation nimi:  
Toimiala:  
Henkilöstömäärä:  
Haastateltavan nimi: 
Työtitteli: 
Millainen on organisaation ikärakenne? (Mitä ikäryhmää on eniten/vähiten? alle 30-vuotiaita, 30 - 45 -
vuotiaita, yli 45-vuotiaita?) 
 
TYÖHYVINVOINTI  
1. Miten työyhteisössänne edistetään työhyvinvointia? 
2. Kuinka työyhteisössänne huolehditaan työntekijän fyysisestä hyvinvoinnista? 
3. Kuinka työyhteisössänne huolehditaan työntekijän henkisestä hyvinvoinnista? 
4. Kuinka työyhteisössänne huolehditaan työntekijän sosiaalisesta hyvinvoinnista? 
5. Kuinka johto tukee eri-ikäisten työntekijöiden keskinäistä vuorovaikutusta?  
6. Kuinka johto toimii, jos työntekijöiden välillä on ristiriitoja? 
7. Kuinka varmistetaan työyhteisön avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri? 
8. Kuinka kehityskeskustelujen antia hyödynnetään työhyvinvoinnin edistämiseksi? 
9. Kuinka työntekijälle annetaan palautetta? (esimiehet/muu työyhteisö) 
10. Millaista tiimi- ja parityöskentelyä organisaatiossanne käytetään? 
11. Kuinka organisaatiossanne varmistetaan työntekijöiden muutosvalmius? 
 
IKÄJOHTAMINEN  
12. Miten organisaatiossanne huomioidaan eri-ikäisiä työntekijöitä? 
13. Millaisia tietonsiirtojärjestelmiä organisaationne on käytössä eri yksiköissä? 
14. Miten osaamisen siirtyminen varmistetaan? (Onko mitään muuta käytäntöä siirtojärjes-
telmien lisäksi, jolla osaaminen siirtyminen varmistetaan?) 
15. Kuinka huolehditaan työntekijöiden uudenoppimisesta? 
16. Kuinka huolehditaan työntekijöiden toisiltaan oppimisesta? 
17. Onko erityisiä joustoja, joita eri-ikäiset voivat hyödyntää? 
18. Millaisia kannusteita työyhteisössänne käytetään? 
19. Onko nuorille työntekijöille erityisiä kannusteita? 
20. Onko ikääntyville työntekijöille erityisiä kannusteita?  
21. Miten esimiehet varmistavat, että kaikki tuntevat itsensä arvostetuiksi?
  LIITE 2 2(2) 
MENTOROINTI 
22. Käytetäänkö organisaatiossanne systemaattista mentorointia?  
EI     KYLLÄ 
23. Onko erityistä syytä, miksi ei käytetä? Kuinka mentorointi otettiin käyttöön? 
24. Voitaisiinko mentoroida? Miten?  Kuinka mentori valitaan? 
25. Tapahtuuko spontaania mentorointia? Ketkä ovat mentoroinnin kohteet? 
26. -     Miten henkilöstö on ottanut mentoroinnin vastaan? 
 
27. Kuinka uusi työntekijä perehdytetään työhön?  
28. Mitä ongelmia perehdyttämismenetelmässä on havaittu? 
29. Kuinka vanha työntekijä perehdytetään uusiin tehtäviin/laitteisiin? 
30. Kuinka eri verkostojen säilyminen organisaatiossa varmistetaan? 
 
 
MENESTY-HANKE 
 
31. Miten Menesty-hanke on vaikuttanut työyhteisöönne? 
32. Mitä muutoksia Menesty-hankkeen myötä on tapahtunut organisaatiossanne? 
33. Miten organisaationne aikoo jatkossa hyödyntää koulutusten antia? 
 
 
 
. 
  LIITE 3 1(3) 
TAUSTATIEDOT 
Organisaation nimi:  
Toimiala:  
Henkilöstömäärä:  
Haastateltavan nimi: 
Työtitteli: 
Millainen on organisaation ikärakenne? (Mitä ikäryhmää on eniten/vähiten? alle 30-vuotiaita, 30 - 45 -
vuotiaita, yli 45-vuotiaita?) 
 
TYÖHYVINVOINTI  
 
34. Miten työyhteisössänne edistetään työhyvinvointia? 
 
35. Kuinka työyhteisössänne huolehditaan työntekijän fyysisestä hyvinvoinnista? 
 
36. Kuinka työyhteisössänne huolehditaan työntekijän henkisestä hyvinvoinnista? 
 
37. Kuinka työyhteisössänne huolehditaan työntekijän sosiaalisesta hyvinvoinnista? 
 
38. Kuinka johto tukee eri-ikäisten työntekijöiden keskinäistä vuorovaikutusta/viestintää?  
 
39. Kuinka johto toimii, jos työntekijöiden välillä on ristiriitoja? 
 
40. Kuinka varmistetaan työyhteisön avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri? 
 
41. Kuinka kehityskeskustelujen antia hyödynnetään työhyvinvoinnin edistämiseksi? 
 Millaisia kehityskeskusteluja käydään? (ryhmä/yksilö?) 
 
42. Kuinka työntekijälle annetaan palautetta? (esimiehet/muu työyhteisö) 
 Kuinka työntekijöitä kannustetaan antamaan toisilleen palautetta? 
 
43. Millaista tiimi- ja parityöskentelyä organisaatiossanne käytetään? 
 Millä perusteella tiimit muodostetaan? 
 
44. Kuinka organisaatiossanne varmistetaan työntekijöiden muutosvalmius? 
 Missä vaiheessa muutoksesta tiedotetaan? 
 Miten muutoksesta tiedotetaan? 
 Kuinka muutokseen siirrytään? 
  LIITE 3 2(3) 
IKÄJOHTAMINEN  
 
1. Miten organisaatiossanne huomioidaan eri-ikäisiä työntekijöitä? 
 
2. Millaisia tiedonsiirtojärjestelmiä organisaationne on käytössä? 
 
3. Miten osaamisen siirtyminen varmistetaan?  
 Onko mitään muuta käytäntöä tiedonsiirtojärjestelmien lisäksi, jolla osaaminen siirtymi-
nen varmistetaan? 
 
4. Kuinka huolehditaan työntekijöiden uudenoppimisesta? 
 
5. Kuinka huolehditaan työntekijöiden toisiltaan oppimisesta? 
 
6. Millaisia joustoja työntekijöiden käytössä on? 
 Esim. työaikajoustot, tehtäväjoustot, sijaintijoustot 
 Onko ikääntyville tai nuorille työntekijöille erityisiä joustoja? 
 
7. Millaisia kannusteita työyhteisössänne käytetään? 
 Millaisia muita kuin palkkaan liittyviä? 
 Onko ikääntyville tai nuorille työntekijöille erityisiä kannusteita? 
 
8. Miten esimiehet varmistavat, että kaikki tuntevat itsensä arvostetuiksi?  
 
 
MENTOROINTI 
9. Käytetäänkö organisaatiossanne systemaattista mentorointia?  
EI      KYLLÄ 
10. Onko erityistä syytä, miksi ei käytetä?  Kuinka mentorointi otettiin käyttöön? 
11. Miten mentorointia voitaisiin hyödyntää?  Kuinka mentori valitaan? 
12. Tapahtuuko spontaania mentorointia? Miten? Ketkä ovat mentoroinnin kohteet? 
13. -      Miten mentorointi on otettu vastaan? 
 
14. Kuinka uusi työntekijä perehdytetään työhön?  
 
15. Mitä ongelmia perehdyttämismenetelmässä on havaittu? 
 
16. Kuinka työntekijät perehdytetään uusiin tehtäviin/laitteisiin? 
 
17. Kuinka eri verkostojen säilyminen organisaatiossa varmistetaan? 
 Esimerkiksi jos joku henkilöstöstä tuntee erityisen paljon yhteistyökumppaneita, niin 
kuinka ne saadaan muiden tietoon?  
 Miten uusi työntekijä tutustutetaan verkostoihin? 
  LIITE 3 3(3) 
MENESTY-HANKE 
 
18. Missä koulutuksissa olette mukana? 
 
19. Miten Menesty-hanke on vaikuttanut työyhteisöönne? 
 
20. Mitä muutoksia Menesty-hankkeen myötä on tapahtunut organisaatiossanne? 
 
21. Miten organisaationne aikoo jatkossa hyödyntää koulutusten antia? 
 
 
 
 
  
